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فــي الوجود  ةإنسان غليأ إىل، عـانتين ابلصلوات والدعواتأانرت دريب و وأمن ربتين أهدي هذا العمل إىل 
 نور حيايت. احلبيبة أمي
 هللا يل أدامهالكرمي  أيبعليه  أانما  إىل أوصلينو من عمل بكد يف سبيلي وعلمين معىن الكفاح  إىل
 أخوايتو  إخويت إىل
 و زمياليت أصدقائي إىلهذا العمل  إمتامكل من عمل بكد بغية   إىل




احلمد هلل رب العاملني، والصالة والسالم على أشرف اخللق واملرسلني نبينا حممد صلى هللا 
 وعلى آله الطيبني الطاهرين.عليه وسلم 
إىل املنعم الباري عز وجل )هللا( سبحانه وتعاىل، الذي أحاطين  أول الشكر وآخره أتقدم به
برعايته اإلهلية العظيمة، ويسر يل كل عسري، وأهلمين الصرب والقوة يف شق طريقي حنو البحث 
 العلمي.
 زعرور نعيمة"، ملا أبدته د. ة " الفاضل يتخبالص شكري وتقديري وعظيم امتناين إىل أستاذوأتوجه 
ه يل من توجيهات ونصائح سديدة تورحابة صدر وروح علمية خملصة، وما قدممن حسن رعاية 
 ابخلري والعافية. اومالحظات قيمة ومستمرة...فدعائي هل
وال يفوتين أن أرفع خالص شكري، وعظيم امتناين، إىل أعضاء اللجنة املناقشة على حتملها عناء 








 يف اختاذ القرارات املالية، مسامهة أساليب احملاسبة اإلدارية احلديثةهذه الدراسة إىل التعرف على هدفت  
الوقت احلاضر ابلتغيري  التساموذلك . دراسة احلالةلعلى مؤسسة التسيري السياحي بسكرة  وقد وقع االختيار
املنافسة مما دفع ابملؤسسة االقتصادية التماشي مع هاته التطورات، وذلك من أجل االستمرار واملثابرة على  وحدة
ن حتقيق ذلك إال عن طريق تطبيق ما يسمى أبساليب تعظيم قيمتها واحملافظة على حصتها السوقية. وال ميك
 ساهم بشكل كبري يف أتدية ذلك .يت تاحملاسبة اإلدارية احلديثة ال
وجند من أهم الوظائف اليت على إدارة املؤسسة توخي احلذر حياهلا هي عملية اختاذ القرارات، وذلك ملا  
هلا من أتثري كبري على مصري املؤسسة خاصة القرارات املالية العتبارها قرارات إسرتاتيجية ومن أمهها قرارات 
نها حمرزة بذلك مسعى الوظيفة املالية واملتجسد يف االستثمار والتمويل اليت تتميز ابالقرتان واالختالط فيما بي
حيث تكمن اإلشكالية يف كيفية مسامهة أساليب احملاسبة اإلدارية احلديثة يف  تعظيم القيمة السوقية للمؤسسة.
 اختاذ القرار املايل؟
ضل البدائل تتمكن املؤسسة من اختاذ قرارات مالية سديدة بشأن عملية انتقاء أف فتم التوصل إىل أنه حىت 
تتميز ابجلودة حىت لمن االعتماد على بعض أساليب احملاسبة اإلدارية احلديثة االستثمارية وسبل متويلها، البد هلا 
 تبلغ غايتها.
ال تعتمد أبدا على أسلوب مؤسسة التسيري السياحي بسكرة أن حيث مت التوصل إىل مجلة من النتائج من بينها 
من بني أهم العوامل اليت التكلفة على أساس النشاط املوجه ابلوقت يف اختاذ القرارات املالية وذلك لعدم تطبيقه، 
مؤسسة  يتم األخذ هبا عند اختاذ القرارات املالية ابملؤسسة هي خربة القائمني على نظام املعلومات احملاسيب.
تفي ابحتساب مخسة نسب مالية فقط، وهذا من شأنه أن يؤثر على مصداقية التسيري السياحي بسكرة تك
 وقد خلصت الدراسة مبجموعة من التوصيات.  القرارات املالية املتخذة.
اختاذ قرار، قرار استثمار، قرار  ،TDABCايل، حماسبة إدارية، حتليل م ،حديثةحماسبة إدارية  الكخلمات املفتاحية 





 This study aimed to identify the contribution of modern management accounting 
methods in making financial decisions, and the selection of the Tourism Management 
Corporation in Biskra was made as a case study. This is because the present time is 
characterized by change and competition intensity, which pushed the economic corporation to 
cope with these developments, in order to continue and persevere in maximizing its value and 
preserving its market share. This can only be achieved by applying the so-called modern 
management accounting methods that contribute greatly to doing so. 
 We find one of the most important functions that the management of the corporation 
must be careful with is the decision-making process, because it has a great impact on the fate 
of the institution, especially financial decisions, as they are considered strategic decisions, the 
most important of which is investment and financing decisions that are characterized by the 
coupling and mixing between them, thus achieving the financial function endeavor embodied 
in maximizing The market value of the enterprise. Where the problem lies in how modern 
management accounting methods contribute to financial decision-making? 
 It was concluded that in order for the corporation to be able to make sound financial 
decisions regarding the process of selecting the best investment alternatives and means of 
financing them, it must rely on some modern management accounting methods to be 
distinguished by quality in order to reach its goal. 
Where a number of results were reached, including that the Tourism Management 
Corporation in Biskra  never relies on the cost method based on time-directed activity in 
making financial decisions because it is not applied. Among the most important factors that 
are taken into account when making financial decisions in the institution is the experience of 
those in charge of Accounting information system. The Tourism Management Corporation in 
Biskra suffices to calculate only five financial ratios, and this would affect the credibility of 
the financial decisions taken. The study concluded with a set of recommendations. 
Key words: modern management accounting, management accounting, financial analysis, 
TDABC, decision making, investment decision, financing decision, financial statements. 
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 املصطلح ابللغة العربية املصطلح ابللغة األجنبية الرموز أو االختصار
TRC Taux de rendement comptable معدل العائد احملاسيب 
VAN Valeur actuelle nette القيمة احلالية الصافية 
DR Délai de récupération فرتة االسرتداد 
TRI Taux de rendement interne  الداخليمعدل العائد 
IP Indice de profitabilité مؤشر الرحبية 
ABC Activitiy-Based Costing System  نظام التكاليف املبين على أساس
 األنشطة
ABM activity-based management إدارة الكلفة على أساس األنشطة 
ABB Activity-Based Budgeting املوازنة على أساس األنشطة 
TQM Total Quality Management أسلوب إدارة اجلودة الشاملة 
TDABC 
Time-Driven Activity-Based Costing 
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البيئة الصناعية احلديثة من تزايد يف وترية التطور التكنولوجي وما له من أثر واضح يف سرعة  يف ظل ما تتميز به
تقادم أساليب اإلنتاج املتوفرة ليحل حملها أساليب أكثر فعالية وتطور قائمة على املعرفة والبحث العلمي، وذلك نتيجة 
مما أجرب املؤسسات على مسايرة هذا التطور السريع من أجل  لتبين اقتصاد املعرفة ابإلضافة إىل اشتداد املنافسة العاملية
 البقاء.
جيب أن يكون حتت تصرفها آلية توليد ذلك وهتدف أي مؤسسة إىل تعظيم املنفعة يف وضعية معينة وألجل حتقيق 
ال يف القاعدة يعرف ابحملاسبة، اليت تعترب نظام معلومات قائم حبد ذاته فقد غدت لغة األعم ما معلومات حماسبية وهذا
خذ ت  االقتصادية، فهي تعمل على حتويل البياانت املالية إىل معلومات مفيدة، وذلك من خالل عدد من اخلطوات اليت ت  
لغرض معني منها إجراءات احلساابت وقيد املعامالت ومعاجلة األوراق وإعداد التقارير املالية، ألجل املساعدة يف اختاذ 
 ات خمتلف األطراف املستفيدة من هذه املعلومات.قرارات رشيدة تليب احتياج
اختاذ القرارات اليت تعمل على إيصال اإلدارة إىل وجند من أهم فروع احملاسبة ما يعرف ابحملاسبة اإلدارية   
مات ذات أمهية تستخدم لتحقيق حنو اهلدف املنشود، ويتم ذلك عن طريق توفري البياانت واملعلو  ؤسسةاملناسبة ودفع امل
أصبحت ال ختدم بشكل كبري املؤسسة  وهي األخرى حتتوي العديد من األساليب اليت تنقسم إىل أساليب تقليدية لك.ذ
يف احملاسبة اإلدارية واليت سنتطرق إىل  أساليب حديثةاالقتصادية يف الوقت احلايل، مما استوجب ضرورة تطوير وظهور 
 املالية.القرارات البعض منها اليت ختدم بشكل كبري 
تعمل على مراعاة األثر املستقبلي حلياة املؤسسة، وابلتايل تعتمد ابلدرجة األوىل على احلديثة فاحملاسبة اإلدارية 
التخطيطية البياانت واملعلومات املرتبطة ابملستقبل إىل جانب البياانت التارخيية، ألجل االستناد عليها عند أداء وظائفها 
 اختاذ قرارات سديدة تسعى إىل بلوغ األهداف املسطرة.والرقابية اليت تعمل على 
وهنا يتجلى اختاذ القرار يف عملية التفكري الختيار البديل األمثل من البدائل املتوفرة وذلك مبا يتماشى مع وضعية 
ميكن املؤسسة وكذا األهداف اليت تصبو إىل حتقيقها، وجيب أن تتوفر يف متخذ القرار مهارات وقدرات معينة اليت 
 اكتساهبا عن طريق اخلربة والتكوين.
اليت تتخذها اإلدارة وما ينتج عنها من استثمارات اليت تعترب  القرارات ذات األمهية الكربىمن العديد فنجد 






اهلامة اليت يتم من خالهلا توفري املعلومات الالزمة  ألساليبتعترب من ااحلديثة احملاسبة اإلدارية  غري أن أساليب
 ل الرئيسي التايل:اؤ سلإلشكالية اليت ميكن صياغتها يف ا، وهذا يقودان إىل طرح اشيد القرارتستخدم يف تر 
 اإلشكالية: -1
 ؟ املايل يف اختاذ القراراحلديثة دارية أساليب احملاسبة اإل كيف تساهم
 واإلحاطة مبختلف جوانب املوضوع مت طرح األسئلة الفرعية التالية:ولإلجابة على اإلشكالية 
 ؟داخل املؤسسة احلديثة احملاسبة اإلدارية ساليبهل توجد أمهية أل -
 ؟للمحاسبة اإلدارية احلديثة ساليبيوجد أتثري يف عملية اختاذ القرارات املالية بسبب األهل  -
مؤسسة التسيري السياحي بسكرة  يف املايل عملية اختاذ القرار احلديثة ريةاحملاسبة اإلدا هل ميكن أن تدعم أساليب -
E.G.T BISKRA  ؟ 
 يف اختاذ القرار احلديثة اريةاحملاسبة اإلد ى أساليبعل E.G.T BISKRA ة التسيري السياحي بسكرةسسمؤ هل تعتمد  -
 ؟املايل
  :الفرضيات -2
من خالل اإلشكالية اليت مت طرحها وما يندرج حتتها من أسئلة فرعية فهذا يؤدي بنا إىل طرح جمموعة من الفرضيات 
 لإلجابة على هاته األسئلة كما يلي:
 الفعالة يف املؤسسة. من أهم األساليباحلديثة احملاسبة اإلدارية  تعترب أساليب -
ر  أساليبتؤثر  -  .املايل عملية اختاذ القرارعلى ة كيز احملاسبة اإلدارية احلديثة
يف اختاذ احلديثة دارية احملاسبة اإل على أساليب E.G.T BISKRA مؤسسة التسيري السياحي بسكرة  تعتمد  -
 .املايل القرار
 E.G.T مؤسسة التسيري السياحي بسكرة يف  املايل عملية اختاذ القرار احلديثة يةاحملاسبة اإلدار  يبلتدعم أسا -
BISKRA. 
 أمهية الدراسة: -3
اء الضوء لقالنتباه من قبل مستخدمي احملاسبة ومتخذي القرار، إلتكمن أمهية دراسة هذا املوضوع إىل جذب ا





مع وجود ضرورة ملحة   على األطراف املعنية. لة يف تسهيل عملية اختاذهاومسامهتها الفعا تصويب القرارات احلديثة يف
 إللقاء الضوء على مثل هذه املواضيع يف البيئة احملاسبية اجلزائرية.
 أسباب اختيار املوضوع: -4
والتعرف أكثر عليه واإلملام مبختلف جوانبه النظرية أو  يف التعمق أكثر يف البحث يف هذا املوضوع الرغبة -
 التطبيقية.
 يف املؤسسات االقتصادية اجلزائرية.املايل يف اختاذ القرار  احلديثة احملاسبة اإلدارية ضرورة استخدام أساليب -
 املالية القراراتهيل عملية اختاذ يف تساحلديثة احملاسبة اإلدارية  الضوء على مدى أمهية وفوائد أساليبإلقاء  -
 ابلنسبة للمسري اجلزائري.
لتطوير اجلانب احملاسيب فيها، ذلك جلهل الفوائد اليت ميكن عدم إعطاء األمهية واألولوية داخل املؤسسة اجلزائرية  -
 أن جتنيها من تطبيق أساليب احملاسبة اإلدارية احلديثة.
 أهداف الدراسة: -5
ى اإلشكالية الرئيسية وما تتضمنه من أسئلة فرعية، وكذا اختبار نسعى من خالل هذه الدراسة إىل اإلجابة عل
وحمتوايهتا وأهدافها، احلديثة احملاسبة اإلدارية  النظرية هندف إىل التعريف أبساليب مدى صحة الفرضيات، أما من الناحية
 .احلديثة  يف اختاذ كل منهما احملاسبة اإلدارية ومسامهة أساليب املايل االستثماري والتمويلي اختاذ القرار وماهية
يف عملية  E.G.T BISKRA   مؤسسة التسيري السياحي بسكرة  اعتمادمدى  لتطبيقي هندف للتوصل إىلأما اجلانب ا
مستخدمني يف ذلك أسلوب التحليل املايل وأسلوب حماسبة احلديثة  احملاسبة اإلدارية على أساليباملايل اختاذ القرار 
 .ابلوقتالتكاليف املوجه 
 املنهج املتبع: -6
احملاسبة  استعراض ووصف مكوانت وحمتوى أساليب ختلف جوانبه سنحاوللدراسة هذا املوضوع واإلحاطة مب
يف املؤسسة االقتصادية واالعتماد يف ذلك على الكتب واملراجع والواثئق اليت ختدم  احلديثة واختاذ القرار املايل اإلدارية
  مؤسسة التسيري السياحي بسكرة املوضوع، كما أننا سنحاول يف اجلانب التطبيقي االعتماد على املقابلة ودراسة حالة 
 E.G.T BISKRA احلديثة احملاسبة اإلدارية  أساليبدراسة من خالل االعتماد على من أجل مساعدتنا على إمتام ال
 رشيدة. مالية مد عليها الختاذ قراراتللقيام بدراسة مالية يعت
 
 





حمط اهتمام الكثري من الباحثني  املالية واختاذ القرارات احلديثة اإلداريةاحملاسبة  لقد كان موضوع أساليب
 حيث مت تناوله من عدة زوااي خمتلفة، ومن بني هاته الدراسات ما يلي:األجنبية والعربية والدراسات 
 الدراسات ابللغة العربية: -7-1
مذكرة "، دراسة تطبيقية –دور أساليب احملاسبة اإلدارية احلديثة يف تطوير األداء املايل : "درويش مصطفى اجلخلب
 .2007ماجستري، 
بكل  Activity-Based Costingهدفت هذه الدراسة إىل التعرف على نظام التكاليف املبين على األنشطة  
، Traditional Costs Systemأبعاده والتعرف على مفهومه وخصائصه وميزاته ومقارنته مع نظام التكاليف التقليدي 
املوازنة يف اجلامعة اإلسالمية حسب األسلوب  واهلدف األساسي من هذه الدراسة هو البحث يف إمكانية وجدوى إعداد
يف إعداد موازنة  ABCولقد مت اختبار ذلك من خالل أسئلة الدراسة واليت تتمحور حول إمكانية استخدام ال   املذكور، 
اجلامعة، ومن موازنة اجلامعة اإلسالمية واملزااي املرتتبة على استخدامه، وذلك من خالل قيام الباحث بدارسة واقع إعداد 
 .مث تطبيق األسلوب اجلديد على موازنة اجلامعة
 ومت التوصل إىل النتائج التالية من بينها:
أن الطريقة املتبعة حاليا يف إعداد موازنة اجلامعة اإلسالمية تفتقر إىل األسلوب العلمي وابلتايل حترم اجلامعة من  -
 .ام األسلوب العلميالكثري من املزااي اليت ميكن أن حتققها نتيجة استخد
اإلسالمية حسب أسلوب التكاليف املبين على األنشطة يوفر أساسا سليما إلعداد تبني أن إعداد موازنة اجلامعة  -
وإمكانية ختفيض املصاريف السنوية وتوفري معلومات  راتو ا قحققه من مزااي على صعيد الوفة مبعموازنة اجلام
تفصيلية عن حجم التكاليف والوقوف على األنشطة اليت تضيف قيمة وتلك اليت ال تضيف قيمة وابلتايل 
 .تضيف قيمة ال إمكانية إزالة أو ختفيض تكاليف تلك األنشطة اليت 
 .ليما للتخطيط والرقابة و اختاذ القراراتيعترب هذا األسلوب أسلواب أكثر منطقية يف اعتباره أساسا س -
بينما ركزت ترى الباحثة أن هذه الدراسة ركزت على دور أساليب احملاسبة اإلدارية احلديثة يف تطوير األداء املايل، 
على ديثة يف اختاذ القرارات املالية. معتمدين يف ذلك الدراسة احلالية على كيفية مسامهة أساليب احملاسبة اإلدارية احل
 اختيار األساليب اليت هلا عالقة بكل من القرار االستثماري والتمويلي.
محدي شحده حممود زعرب، "دراسة  حتليلية الستخدام أساليب احملاسبة اإلدارية يف الشركات املدرجة يف بورضة 






هتدف هذه الدراسة إىل حماولة إلقاء الضوء على مدى تطبيق الشركات املدرجة يف بورصة فلسطني ألساليب  
، وإلجناز احملاسبة اإلدارية سواء التقليدية منها أو احلديثة، وجمال استخدامها، ومعرفة أي من تلك األساليب األكثر شيوعا
( 86اء دراسة ميدانية، مستخدما يف ذلك قائمة معدة خصيصا هلذا الغرض، حيث مت توزيع )ذلك قام الباحث إبجر 
 .(63استبانة، اعتمد منها لغاايت التحليل )
 ومت التوصل إىل النتائج التالية من بينها:
يف حني  أن استخدام أساليب احملاسبة اإلدارية التقليدية من قبل الشركات املدرجة يف بورصة فلسطني متوسطا،  -
 .كانت نسبة استخدام أساليب احملاسبة اإلدارية احلديثة متدنية
أن من أكثر األساليب التقليدية املتبعة أسلوب التكلفة الفعلية وأقلها استخداما كل من أسلوب التدفق النقدي  -
أساس النشاط ومن أكثر األساليب احلديثة إتباعا أسلوب التكلفة على املخصوم وأسلوب املوازانت الرأمسالية، 
 .وأقلها استخداما أسلوب القيمة املضافة
أن الشركات املدرجة يف بورصة فلسطني تستخدم أساليب احملاسبة اإلدارية يف اجملاالت املختلفة بدرجة متوسطة  -
 .منها: إعداد القوائم املالية، وتقييم األداء، وإعداد املوازانت
ية خاصة احلديثة منها ابستخدام واسع النطاق منها: ارتفاع أن من أسباب عدم متتع أساليب احملاسبة اإلدار  -
وضعف املعرفة هبذه األساليب، ونقص اإلدراك أبمهية األساليب احلديثة، وعدم قناعة اإلدارة تكلفة التطبيق، 
 العليا أبمهيتها.
دراسة ميدانية"،  –)الواقع ومعوقات التطبيق(  حملاسبة اإلداريةأدوات ا، "مىن أمحد التري، عبد الغين أمحد الفطيسي
 .2013،  2، العددية والسياسيةاالقتصادجملة العلوم 
رف على أساليب احملاسبة اإلدارية يف جمال الرقابة املستخدمة ابلشركات الصناعية هتدف هذه الدراسة إىل لتع
الدراسة على بعض من استخدامها. وقد اقتصرت  الليبية، ومعرفة مدى أمهية هذه األساليب وما هي املعوقات اليت حتد
أساليب احملاسبة اإلدارية التقليدية )املوازانت التقديرية والتكاليف املعيارية وحماسبة املسؤولية وتقارير األداء( واحلديثة 
بياانت بواسطة قائمة وقد مت جتميع ال)املقاييس املرجعية وسلسلة القيمة وإدارة اجلودة الشاملة وبطاقة األداء املتوازن(. 
( استبانة 68( على الشركات الصناعية الواقعة ابملنطقة الغربية، وقد مت مجع )2012استبانة، مت توزيعها خالل سنة )
 صاحلة للتحليل.





الشركات الصناعية الليبية بصفة عامة، مستوى استخدام أساليب احملاسبة اإلدارية يف جمال الرقابة يف اخنفاض  -
 .ابإلضافة إىل تدين مستوى أمهية استخدام هذه األساليب
 أن األساليب التقليدية كانت أكثر استخداما وأعطيت أكثر أمهية مقارنة ابألساليب احلديثة -
ها عدم وجود رقابة أشارت الدراسة إىل وجود بعض املعوقات اليت حتد من استخدام أساليب احملاسبة اإلدارية أمه -
على التقارير اليت تعدها الشركات، وعدم اهتمام اإلدارة أبساليب احملاسبة اإلدارية يف جمال الرقابة، وعدم توافر 
 .الكفاءات واخلربات لتطبيق أساليب احملاسبة اإلدارية
ارات املالية"، جملة العلوم زهواين رضا، وصيف فائزة خري الدين، مسري بوعافية، "دور اإلدارة املالية يف صنع القر 
 .2017، 1 عدد، ال1لد، اجملاإلدارية واملالية
هذه الدراسة يف التعرف على طرق اختاذ القرارات اإلسرتاتيجية يف املؤسسات وخاصة القرارات املالية تتمحور  
منها املؤثرة بصفة مباشرة على املؤسسات االقتصادية إبعطائها أمهية ابلغة ودور اقتصادي فعال، إذ أن مستوى تطور هذه 
يعرفه العامل أيضا التقدم واالزدهار يف اجلانب املايل مبا يف  املؤسسات يعرب عن مستوى تقدم وتطور اقتصاد أي بلد، ومما
ذلك املؤسسات املالية واالقتصادية، كما أن جناح املؤسسات االقتصادية مرتبط مبدى اختاذها للقرارات السليمة وذلك من 
 جماالت اإلدارة.خالل اهتمامها مبختلف 
 يلي: ومن أهم النتائج املتوصل إليها ما
البد من االهتمام ابلتشخيص والتحليل املايل ملختلف الوظائف وخصوصا يف حالة القيام ابالستثمار ،وهذا من  -
 خالل دراستنا ملؤسسة ميناء اجلزائر.
 التأكيد على دور احمللل املايل من خالل دراسته حملتوايت القوائم املالية وتشخيصها الستنباط القرار املالئم. -
ي الطائي، صباح عبد الوهاب، "ترشيد عملية اختاذ القرارات اإلدارية وتقومي األداء بتوظيف امتثال رشيد جبا   
 .2015،32، العدد 10أساليب احملاسبة اإلدارية اإلسرتاتيجية"، جملة دراسات حماسبية ومالية، اجمللد 
ة للمحاسبة اإلدارية الكلفة تناول هذا البحث عملية ختفيض التكاليف من خالل بعض األساليب اإلسرتاتيجي        
املستهدفة والتحليل املفكك والكايزن، حيث ركز هذا البحث من خالل جانبه النظري على استعراض بعض تقنيات 
احملاسبة اإلدارية اإلسرتاتيجية، أما اجلانب العملي من خالل تطبيق الكلفة املستهدفة والتحليل املفكك والكايزن، اكتسب 
، من خالل استعمال بعض أساليب احملاسبة اإلدارية ل الرتكيز على قرارات ختفيض التكاليفالبحث أمهيته من خال
 اإلسرتاتيجية.





اعتماد الشركة على أساليب احملاسبة التقليدية يف احتساب كلف املنتجات وابلتايل انعدام العالقة السببية بني  -
 وزيع ومراكز الكلفة املتسببة يف حدوث الكلفة.األسس املستعملة يف الت
من وجهة نظر  –جميد عبد زيد محد، "دور التقارير املالية يف حتسني قرارات االستثمار يف أسهم الشركات 
، 4، العدد 12 داملستثمرين يف سوق العراق لألوراق املالية"، جملة القادسية للعلوم اإلدارية واالقتصادية، جمل
2010. 
هذا البحث إىل لتعرف على دور التقارير املالية املنشورة للشركات املسامهة يف حتسني قرارات املستثمرين يهدف  
يف سوق العراق لألوراق املالية وذلك من وجهة نظرهم، ولتحقيق األهداف املطلوبة من البحث، فقد قام الباحث 
الدراسات السابقة يف جمال حبثه، وقد تكون وابالستفادة من بعض ( Questionnaireإبعداد استمارة استبيان )
 ( أجزاء رئيسية للدراسة هي:3( سؤال موجه للمستثمرين وموزعة على )18االستبيان من )
 دور التقارير املالية يف قرارات املستثمرين. -
 توفر التقارير املالية بشكل كايف واحلصول عليها بسهولة ويسر. -
 الواردة يف هذه التقارير.معرفة وفهم املستثمرين للمعلومات  -
 على النحو التايل:  كانت أهم النتائج
 هناك دور متوسط األمهية للتقارير املالية اليت تصدرها الشركات على قرارات املستثمرين. -
 التقارير املالية متوفرة وميكن احلصول عليها وبدرجة متوسطة من قبل املستثمرين يف السوق. -
 من قبل املستثمرين للمعلومات اليت تتضمنها التقارير املالية.هناك فهم كايف ومعرفة كافية  -
  الدراسات السابقة ابللغة األجنبية: -7-2
Daniel Watts, P.W. Senarath Yapa , « The Case of a Newly Implemented Modern Management 
Accounting System in a Multinational Manufacturing Company »,  Australasian Accounting 
Business and Finance Journal, Issue 2, Volume 8, 2014. 
االستحواذ من قبل شركة حديثة متعددة اجلنسيات على حماسبة إدارية التحقيق يف  هي  من هذه املقالةاهلدف  
اليت  ع )أنواع( األنظمةبرانمج لتقييم أمهية وفائدة وظائفه من خالل حتديد نو يف  رئيسية قائمة على تكنولوجيا املعلومات
  يتم استخدامها واألساس املنطقي لرتقية أو تعديل نظامها )أنظمتها(.
احملاسبة ومتخصصون قسم تعتمد هذه الدراسة على حالة واحدة تستند إىل مقابلتني متعمقتني شبه منظمتني مع حيث 
 .احلديثة حملاسبة اإلداريةنظام ااجلنسيات قامت مؤخرًا بتطبيق يف التمويل يف شركة تصنيع متعددة 





ملعلومات احملاسبة اإلدارية، قامت الشركة املصنعة إبلغاء تنشيط مكوانت  املالئمةعلى الرغم من إظهار بعض  -
 مستوايت معينة من املنظمة. النظام اليت مت اعتبارها غري ذات صلة يف
متعددة اجلنسيات تعمل يف  ةهذه الورقة أدلة حول عدم االعتماد على املعلومات احملاسبية اإلدارية يف شرك تقدم -
على لمديرين لتنفيذ والتخطيط والتدريب لاعلى ساعد الوثيقة ستأسرتاليا. النتائج يف الدراسة تشري إىل أن الصلة 
 املعاصرة.ة نظم احملاسبة اإلداري إعدادإعداد أنفسهم بشكل أفضل يف 
Fitsum Kidane, « DECISION MAKING AND THE ROLE OF MANAGEMENT 
ACCOUNTING FUNCTION – A REVIEW OF EMPIRICAL LITERATURE », A Journal of 
Radix International Educational and Research Consortium, Issue 4, Volume 1, 2012. 
ابستخدام مراجعة  وذلكتجارية. النظمة امل يف ودور وظيفة احملاسبة اإلدارية تبحث هذه الدراسة يف صنع القرار 
 هو احملاسبة اإلدارية نشاط فقط جزء من يؤدي احملاسبون جمموعة متنوعة من املهام. حتديد اإلدارة فمن خالل األدبيات،
ترتبط  القانونية للمنظمة. بعض هؤالء تتعلق مبتطلبات إعداد التقارير هناو يؤدموجه لتحسني األداء. بعض األنشطة اليت 
يف  . األدب يتنبأ ابجلديدمعاجلة معامالت استالم األموال ودفع الفواتري ابملتطلبات التشغيلية لوظيفة التمويل نفسها مثل
اسبني لبيئات اليت هلا أتثري كبري على أدوار احمليف ا التنظيمي والتجارياجلانب تقنيات احملاسبة اإلدارية والتغريات يف 
 ال تزال األدلة على التحوالت األساسية يف هذه األدوار اندرة نسبًيا. التجارب فيها حىت اآلن اإلداريني ، 
 كانت أهم النتائج على النحو التايل: 
 ولكن مع ذلك، ميكن هلؤالء األفراد التعامل مع وجود الضغط. ةوظيفة احملاسبني واسعة ومعقد -
 ثبت أن دور احملاسب اإلداري يف املنظمة هو دعم احتياجات املعلومات لإلدارة. لقد -
Adela Breuer, Mihaela Lesconi Frumuşanu2,  Andra Manciu, « THE ROLE OF 
MANAGEMENT ACCOUNTING IN THE DECISION MAKING PROCESS: CASE STUDY 
CARAŞ SEVERIN COUNTY », Annales Universitatis Apulensis Series Oeconomica, 15(2), 
2013. 
احملاسبة اإلدارية جزء مهم من نظام املعلومات االقتصادية ، وهلا دور رئيسي يف اختاذ القرار سواء كنا نتحدث  
عن الشركات الصغرية واملتوسطة أو الشركات الكبرية. ومع ذلك ، يتم التعامل مع احملاسبة اإلدارية بشكل سطحي يف 
الكياانت االقتصادية ، وهناك كياانت يعترب فيها احملاسبون احملرتفون احملاسبة اإلدارية اختيارية ، كما هو موضح يف معظم 
كيااًن اقتصاداًي من الفئات الثالث )الشركات   50، واالستعالم عن  Caraş Severinاملسح الذي مت إجراؤه يف مقاطعة 
 .SPSSاجلة النتائج يف الصغرية واملتوسطة والكبرية الشركات( ومع





خالل التحليل التفصيلي الذي يتم إجراؤه على النشاط، على التدفق الداخلي، من حيث القيمة والكمية،  من -
املتعلقة بتوزيع املصروفات وتطوير التكلفة، تعد احملاسبة اإلدارية مكواًن مهًما يف نظام املعلومات احملاسبية، مع 
 مسامهة كبرية يف اإلدارة عملية كيان اقتصادي.
ما تقدم فإن رأينا ضرورة تنظيم دائرة حماسبية اثنية مثل احملاسبة املالية حيث نصت الالئحة التشريعية بناء على  -
( على ضرورة تنظيمها. من الدراسات التجريبية، ميكننا أن نالحظ أن هناك 82/1991)قانون احملاسبة رقم 
مر شائع بشكل خاص يف الشركات الكبرية اليت عدًدا قلياًل من الشركات اليت تنظم وتدير احملاسبة اإلدارية، وهو أ
 لديها ملف تعريف لإلنتاج
احملاسبة اإلدارية، تناسب غرضها بشكل أفضل، أي توفري املعلومات الالزمة للقرارات املتعلقة بتخفيض التكلفة. ال  -
ة الكياانت االقتصادية، ينبغي اعتبار احملاسبة اإلدارية مفيدة فقط للمديرين، ألن عملية اإلدارة ال تشمل فقط إدار 
 ولكنها تتعلق بكل موظف يف الكيان، من العامل إىل املدير.
أن احملاسبة اإلدارية جيب أن تنتج وتنقل معلومات حول تكاليف النشاط واملعلومات املطلوبة للميزانية  حقيقة -
والتحكم يف النشاط، على التوايل املعلومات األخرى اليت تفرضها إدارة األداء، واملعلومات اليت تدعم التفصيل 
 ة األصول بكفاءة.التقارير الداخلية والتحليالت الالزمة الختاذ القرار وإلدار 
 ما مييز هذه الدراسة عن الدراسات السابقة: -7-3
فال توجد مع الدراسة احلالية  املتعلقة مبوضوع البحث جند اختالفامن خالل استعراض الدراسات السابقة  
التطرق إليها  ، فبعض من الدراسات اليت متةدراسة قامت ابجلمع بني أساليب احملاسبة اإلدارية احلديثة وبني القرارات املالي
مثل تطوير  درست بعض من أساليب احملاسبة اإلدارية احلديثة أو التقليدية بشكل الذي خيدم املتغري التابع يف الدراسة
جراء مسح حيث قامت إب سة واحدة تطرقت إىل دور احملاسبة اإلدارية بعملية صنع القرارا، بينما توجد در األداء املايل
 ثالث فئات خمتلفة  من الشركات الصغرية والكبرية واملتوسطة.كيان اقتصادي من   50على 
 7خصصت على وجه التحديد فيتمثل يف أن هاته الدراسة أما ما مييز هذه الدراسة عن الدراسات السابقة  
)االستثماري أساليب حديثة قسمت إىل أساليب نوعية وأخرى كمية، حيث مت ربطها بعملية اختاذ القرار املايل 
على أحد املؤسسات اجلزائرية. كما تعترب هذه الدراسة هي الواقع العملي  يفهذه العالقة  إسقاطيلي(، وحماولة والتمو 
األوىل من نوعها يف اجلمهورية اجلزائرية على حد علم الباحث اليت تقوم بدراسة مدى مسامهة أساليب احملاسبة اإلدارية 
التطرق يف الدراسة التطبيقية إىل أسلوب التحليل املايل وأسلوب التكلفة على أساس ، ومت احلديثة يف اختاذ القرارات املالية
 .(2018-2016لفرتة ثالث سنوات من ) النشاط املوجه ابلوقت وعالقته ابلقرارات املالية





ألساليب  ملفاهيميااإلطار قمنا بتقسيم الدراسة إىل أربع فصول حيث تطرقنا يف الفصل األول حتت عنوان 
ا،  اخلصائص واألهداف، كما مت التفصيل يف كل من أساليب احملاسبة ومت التعرف على مفهومه احملاسبة اإلدارية احلديثة
 اليت هلا عالقة مباشرة مع املتغري الثاين املتمثل يف القرارات املالية، حيث مت تصنيف هاته األساليب إىل  إلدارية احلديثةا
أما األساليب النوعية مت التطرق إىل كل من أسلوب  (ABC ،TDABC، ABB، ABM) تتمثل يف كمية أساليب  
(TQM، BCS و أسلوب املقارنة املرجعية). 
اختاذ القرارات املالية فتم التطرق فيه إىل ماهية قراري االستثمار والتمويل   عموميات أما الفصل الثاين واملعنون ب
 .، من مث مت التطرق بنوع من التفصيل كل من هاته القراراتاختاذ القرارات ماهيةحبيث مت التطرق إىل 
وذلك للتأكد من أما الفصل الثالث بعنوان استخدام أساليب احملاسبة اإلدارية احلديثة يف اختاذ القرارات املالية 
 ية احلديثة الكمية والنوعية ، فتم دراسة العالقة بني أساليب احملاسبة اإلدار وجود عالقة بينهما من اجلانب النظري
ودوره يف اختاذ القرارات ومؤشرات التوازن بتقييم هيكل التمويل التحليل املايل عالقة ت املالية، ومت التطرق إىل والقرارا
 املالية.
يف  املايلالختاذ القرار واقع تطبيق أساليب احملاسبة اإلدارية احلديثة الذي جاء بعنوان استخدام  رابعا الفصل الأم
تعرضنا إىل التعريف ابملؤسسة حمل الدراسة، مث تناولنا واقع اعتماد  E.G.T BISKRA مؤسسة التسيري السياحي بسكرة
. وهذا TDABCل من أسلوب التحليل املايل ونظام ى أساليب احملاسبة اإلدارية احلديثة، حيث مت اختيار كاملؤسسة عل
ل الواثئق املطلوبة لدراسة بقية األساليب لعدم تطبيقها يف املؤسسة حمل على احلصول على كراجع إىل عدم القدرة 


















اإلطار املفاهيمي الفصل األول: 









يف ما مضى كان اهتمام املنشآت الصناعية منصبا حول حتديد التكاليف، وهذا ما أدى إىل ظهور حماسبة  
تعترب متهيدا لوضع أسس احملاسبة اإلدارية، حيث أن احملاسبة اإلدارية جاءت كعلم يوضح ويبني األسس  التكاليف. واليت
 اليت على اإلدارة إتباعها فيما خيص اختاذ القرارات ساعية بذلك إىل حتقيق أهدافها.العلمية واحملاسبية 
ألعمال املنجر عن ث من انفجار يف عامل اومع التدرج يف مراحل احملاسبة اإلدارية نظرا لضرورة مواكبة ما حيد 
أساليب حديثة  انبثاقالثورة التكنولوجية، فرض عليها تبين فلسفة إدارية منسجمة مع هذه التطورات اليت أدت إىل 
"أسلوب بطاقة األداء املتوازن، أسلوب تتناسب مع اجلوانب املختلفة املتولدة داخل املنشآت، من بني هاته األساليب 
 وقد مت تقسيم هذا الفصل إىل املباحث التالية: .ة املرجعية، أسلوب التكلفة املستهدفة..."املقارن
 احملاسبة اإلدارية ماهية :املبحث األول  
 :أساليب احملاسبة اإلدارية احلديثة الكمية املبحث الةاين 














 اإلداريةاألول: ماهية احملاسبة  املبحث
إذا ما ألقينا الضوء على أي من األهداف اليت تسعى إليها أي مؤسسة اقتصادية لتحقيقها لوجدان أهنا تعمل  
، وهذا ما يؤدي هبا إىل مواكبة أساليب على مجع وتزويد اإلدارة ابملعلومات الالزمة الختاذ القرارات يف خمتلف اجملاالت
 .الختاذ قرارات رشيدة لتحقيق أهدافها ارية لبلوغ ذلكاحملاسبة اإلد
 اإلداريةاحملاسبة  تعريفاملطلب األول: 
( "احملاسبة اإلدارية أبهنا العملية اليت ي قدم هبا احملاسبون املهرة املعلومات املالية 2017ف شون شتاين )عر ي   
لتوجيه قراراهتم بشأن قضااي حمددة داخل املنظمة. يف هذا  ؤسسة اإلدارات املختلفة داخل املوغري املالية إىل املديرين عرب
الصدد، فإن احملاسبني اإلداريني هم شركاء يف عملية صنع القرار ألن معرفتهم اخلبرية حتدد االسرتاتيجيات والقرارات 
 1". ؤسسةاملواخلطط اليت جيب أن تتخذها اإلدارة يف 
، حيث يؤثرون على عملية اإلداريةحسب هذا التعريف، فإن احملاسبني املهرة ميثلون جزء كبري ومهم من نظام احملاسبة 
، ولكن يف حقيقة األمر هذا يتوقف على مدى تقبل أصحاب القرار على تدخل احملاسب يف  ؤسسةاملصنع القرار يف 
 .ؤسسةاملهنا أن تؤثر على مسار ومستقبل الشؤون اخلاصة ابالسرتاتيجيات والقرارات اليت من شأ
وتعرف أيضا " أهنا تتضمن العمليات، واهلياكل، واملعلومات ألغراض القرارات التنظيمية، واحلوكمة، والرقابة،              
 2واملساءلة".
خالل التعريف أعاله، يوضح أن احملاسبة اإلدارية عبارة عن عمليات وهياكل املعلومات، ولكن هذه األخرية أمشل من  من
 ذلك. فهي عبارة عن نظام قائم حبد ذاته يقوم على جمموعة من املدخالت، املعاجلة، املخرجات والتغذية العكسية.
وير أنظمة "مهنة تتضمن املشاركة يف صنع قرار اإلدارة وتط " أبهناIMA" اإلدارينيكما عرفها معهد احملاسبني  
 إسرتاتيجية، وتوفري اخلربة يف إعداد التقارير املالية والرقابة ملساعدة اإلدارة يف صياغة وتنفيذ التخطيط وإدارة األداء
 3."املؤسسة
                                                           
1 Ahmed Mohamed Ameen & others, The Impact of Management Accounting and How It Can Be Implemented 
into the Organizational Culture,  Dutch Journal of Finance and Management,  2(1), 02, 2018, p 2. 
، ترمجة: ماجد حممد جزر، جملة االدارة احملاسبة اإلدارية يف القطاع العام يف االقتصادايت الناشئة: استعراض لألدبيات، شاهزاد الدينجان فان هلدن،  2 
 . 558ص السعودية، ، 2017، أبريل 3، العدد 57العامة، اجمللد 
3 Raef Lawson, What Do Management Accountants Do?, The Aqqociation of Accountants and Financial 
Professionals in business , 2016, p 1. 




يدور التعريف السابق، حول أن احملاسبة اإلدارية أصبحت مهنة مستقلة هلا أهدافها احملددة والواضحة اليت جيب الوصول 
 .االقتصادإليها، ولكن يف واقع األمر ال ميكنها حتقيق هاته األهداف ما مل تعتمد على أنظمة وعلوم أخرى كعلم 
، مؤسسةا نظام معلومات حماسيب يعترب ركيزة أساسية يف أي وبشكل عام ميكن تعريف احملاسبة اإلدارية أبهن 
يسعى إىل بلوغ أهدافها. حبيث يتمثل يف جمموعة من العمليات اليت يقوم هبا احملاسبون املهرة لتقدمي املعلومات املالية وغري 
احلفاظ على بقاءها و  املؤسسة املالية لصناع القرار، ابإلضافة إىل مسامهتهم يف اختاذ القرار، كل هذا يصب يف سبيل تطوير
 بشكل دائم.
 وأهيدافها اإلداريةاحملاسبة  دوراملطلب الةاين: 
 احملاسبة اإلدارية: دور  -1
سبيل إنتاج وتوصيل املعلومات الالزمة ملساعدة اإلدارة يف اختاذ القرارات التخطيطية والرقابية تقوم احملاسبة  يف 
 1اإلدارية ابلعديد من األنشطة أمهها ما يلي: 
 حتديد وقياس وشرح تكاليف التصنيع غري املرتبطة ابلتصنيع وكيف يتم التقرير عنها ابلقوائم املالية. -
تقدمي خدمة ما، أو تصنيع منتج ما، يف املؤسسة االقتصادية اخلدمية أو املؤسسة االقتصادية احتساب تكلفة  -
 اإلنتاجية.
حتديد سلوك التكاليف واملصاريف كلما تغريت مستوايت النشاط وحتليل عالقة التكلفة ابحلجم واحلجم داخل  -
 املؤسسة االقتصادية.
  صورة موازانت.مسامهة اإلدارة يف ختطيط األرابح ووضع اخلطط يف -
تقدمي أساس ملراقبة التكاليف واملصروفات عن طريق مقارنة النتائج الفعلية ابألهداف املخططة والتكاليف  -
 املعيارية.
 جتميع وتشغيل البياانت وعرض املعلومات املالئمة لقيام اإلدارة ابختاذ القرارات. -
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 أهيداف احملاسبة اإلدارية -2
يف اختاذ القرارات  اإلدارةيف توفري معلومات مناسبة ملساعدة  اإلداريةالتقليدي للمحاسبة   اهلدفيرتكز    
الرشيدة، ولكن مع التغريات احلاصلة يف تقنية املعلومات وانفتاح األسواق العاملية على بعضها البعض، مل تعد مهمة 
املتكامل الذي  اإلداريالختاذ القرارات، بل أصبح جزءا من الفريق  لإلدارةمقتصرة على تقدمي املساعدة  اإلدارياحملاسب 
 ف املؤسسة.اذ القرارات املناسبة لتحقيق أهداالرقابة واختيسعى إىل التخطيط و 
 فيما يلي: اإلداريةوميكن تلخيص أهداف احملاسبة  
يف عملية التخطيط، سواء يف األجل القصري، املتوسط أو الطويل، ومن مث إعداد  اإلدارةإنتاج معلومات ملساعدة  -
 .واإلسرتاتيجيةاخلطط التشغيلية والتكتيكية 
 مات مالئمة حلل املشاكل داخل املؤسسة.إنتاج معلو  -
 عنها. املسئولإنتاج معلومات مالئمة ألغراض قياس األداء واالحنرافات عن اخلطط ملعرفة أسباهبا وحتديد  -
يف التخطيط لألرابح ووضع اخلطط يف صورة  اإلدارةإنتاج معلومات مالئمة ألغراض مراقبة األداء، ومساعدة  -
 موازانت.
 ملراقبة التكاليف عن طريق مقارنة النتائج الفعلية ابألهداف املسطرة هلا والتكاليف املعيارية.تقدمي أساس  -
إىل حتديد وتنفيذ االسرتاتيجيات والسياسات وإعداد املوازانت والتنبؤات والتأثري على  اإلداريةهتدف احملاسبة  -
 سلوك العمال.
يف  لإلدارةاملختلفة، فهي تقدم معلومات تفصيلية  اإلدارية توفري معلومات الزمة لإلدارة من أجل اختاذ القرارات -
 1الوقت املناسب من أجل اختاذ القرارات.
 احلد من الصراعات وتوفري السيطرة. -
 بط اإلسرتاتيجية بتخصيص املوارد .ر  -
 2.مؤسسةتسهيل التماسك الداخلي لل -
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 احملاسبة املالية، والفرق بينها وبني اإلداريةاملطلب الةالث: خصائص احملاسبة 
 خصائص احملاسبة اإلدارية: -1
 1تتميز احملاسبة اإلدارية ابلعديد من السمات، أمهها:
إن احملاسبة اإلدارية وظيفة ختتص بتوفري املعلومات الالزمة للتخطيط والرقابة، وابلتايل حتقيق األهداف األساسية  -
 لإلدارة.
املعلومات واستخدمها لصنع قرارات مبا يتضمن حتقيق أهداف املؤسسة،  بتوفريأهنا الوظيفة احملاسبية اليت تقوم  -
 آخذة بعني االعتبار التوازن بني تكلفة احلصول على املعلومات واملنفعة من استخدامها.
ليس اهلدف منها تقدمي اخلدمات االستشارية واملعلومات للمستوايت اإلدارية داخل املؤسسة بل تتعدى ذلك  -
 راكز املسؤولية.إىل قياس أداء م
إن احملاسبة اإلدارية جتمع البياانت املالية وغري املالية، سواء الكمية منها أم السلوكية، وترتمجها إىل لغة كمية بطرق  -
رايضية وحتللها أبساليب إحصائية بغية استقصاء معلومات اقتصادية منها، حمققة بذلك مبدأ استخدام تلك 
 ستوى اإلداري املناسب.املعلومات يف الزمن املالئم وللم
مبا أن هدف اإلدارة هو ذاته هدف احملاسبة اإلدارية فالبد أن يعكس األهداف اخلاصة لألطراف املعنية  -
 ابملؤسسة، كما جيب أن تعكس قرارات اإلدارة مصاحل تلك األطراف بشكل حيقق استمرارية املؤسسة وتطورها.
 الفرق بني احملاسبة اإلدارية واحملاسبة املالية:  -2
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 (: الفرق بني احملاسبة اإلدارية واحملاسبة املالية01جيدول رقم )
 اإلدارية احملاسبة احملاسبة املالية من حيث
هي بياانت إمجالية اترخيية تعرب عن  املفهوم
ابلغري )أي أن مجيع ما  املؤسسة عالقة
 حدث يثبت يف مستندات(.
هي بياانت تفصيلية عن املاضي وعن 
احلاضر وهي بياانت مالية وكمية 
 وبياانت عن التكاليف.
هدفها هو حتديد نتائج أعمال  اهلدف
وإعداد القوائم املالية والتدفق  املؤسسة
 النقدي.
هتدف إىل حتديد كلفة الوحدة املنتجة 
واملباعة وأيضا الوحدات حتت التشغيل 
 والرقابة على هذه التكاليف.
تفيد قراء القوائم املالية اإلدارة الداخلية  املستفيد منها
 واخلارجية املستثمرون، الضرائب.
رة تفيد فقط اإلدارة الداخلية )إدا
 املشروع(.
 تكون بشكل دوري وملدة قصرية. تكون سنة مالية واحدة. فرتة التقارير
إلزامية وتفرضها القوانني على كل  اإللزاميةدرجة 
 .مؤسسة
 .املؤسسةاختيارية حسب إدارة 
هتتم ابلبياانت التارخيية وخاصة يف  البياانت اليت هتتم هبا
 إعداد البياانت.
 وضعها. هتتم ابلبياانت يف وقت
 .17، ص 2007، دار املسرية، عمان، 1، طاحملاسبة اإلدارية لتخصص نظم املعلومات احملاسبيةفيصل مجيل السعايدة،  املصيدر:
خالل هذا اجلدول يتضح لنا الفرق بني كل من احملاسبة اإلدارية واحملاسبة املالية، وذلك يف عدة نقاط وأوجه  من 
 …جة اإللزامية ابلنسبة لكل نوع خمتلفة وهذا من حيث املفهوم، هدف كل منهما، ودر 
 خصائص معلومات احملاسبة اإلدارية :املطلب الرابع
وترتكز تتصف البياانت واملعلومات احملاسبية يف أساسها خبصائص عدة متيزها عن غريها من البياانت واملعلومات  
هذه اخلصائص ابلبياانت واملعلومات اليت تقدمها احملاسبة اإلدارية ابعتبار أن جمال استخدامها تستدعيه حمددات 
ل الداخلي إىل نشاطات دولية سواء عن طريق االسترياد أو ومتطلبات مستقبلية لنشاطات املنظمات اليت تعدت اجملا
تريد أن تنمو، سوف حتتاج إىل أن تصبح العبا دوليا، وهذا  املؤسسة إن كانت": Vincombeوكما يقول  التصدير.




 ة ومتطلبات اإلبالغ معايري احملاسبيةالدور لن يقتصر على التسويق والبيع فحسب، بل وأيضا فهم العمالت املتعدد
   الدولية والثقافات األجنبية".
 1وهذا املعىن وإن كان واسعا فيما تعنيه تقارير احملاسبة اإلدارية، إال أنه ميكننا إبراز اخلصائص التالية:
 املالئمة: -
إن مالئمة املعلومات احملاسبية ملوضوع االستخدام تكون داللة مهمة حبيث ميكن االستفادة منها عند دراسة 
بشأهنا وكلما ركزت املعلومات احملاسبية على ذات املوضوع كلما جنم عن ذلك اختصار القرار  املشكلة واختاذ
للوقت واجلهد، ومن هنا تربز  أمهية معلومات احملاسبة اإلدارية يف جمال اختاذ القرار والرقابة ولذلك تكون هذه 
 املعلومات مبنية على االعتبارات التالية:
  املتعلقة ابلنشاط.البياانت مجع وقياس 
 م والتشغيل.ف وتبويب تلك البياانت بصيغ تتالءتصني 
 .تلخيص املعلومات مبا يتالءم واختاذ القرار 
 التوقيت: -
ة تعاقدت مع أحد ؤسست استخدامها، فلو فرضنا أن املويعين أن احلاجة للمعلومات احملاسبية ترتبط بوق
شهر بناءا على طلبه، هلذا يستدعي األمر احلصول على  كل أولعمالءها بتزويده ابملنتجات بفرتات منتظمة  
ة من هذا التعاقد ؤسساسبية وهذا يعين حتديد ربح املمعلومات حماسبية ختتص بتكلفة املنتجات لكل فرتة حم
 وعليه تقاس جدوى االرتباط يف مثل هذه احلالة.
 املوضوعية هلا أمهيتها يف التبويب من حيث التايل:احملاسبية املعززة ابملستندات وبناء على ذلك فإن املعلومات 
 .تزويد البياانت الضرورية لغرض حتليل العملية املالية 
 لتايل ميكن الرجوع ة وابؤسسية وقياس أتثريها على نشاط املتعيني أو حتديد الدليل امللموس لكل عملية مال
 إىل ذلك عند احلاجة.
  واليدقة: الصحة -
عليها اختاذ القرار دقيقة وصحيحة ونعين هبذا أن تكون األرقام اليت ينبغي أن تكون املعلومات احملاسبية اليت ينبين 
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متثل تلك املعلومات هلا هدف مستقبلي ميثل واقع احلدث دون اللجوء إىل التقريب واختصار بعض املفردات، 
رتة حماسبية مستقبلية "ربع سنة" مثال ومت التعبري عنها تقدير كمية املواد اليت حتتاجها املنظمة لففمثال عند 
دينار" املبلغ آبالف الداننري"  158دينار ولكن مت عرضها ابلتقرير على وجه التقريب مبلغ  158750مببلغ"
أي إىل أقرب ألف دينار وهكذا إذا تكررت أرقام مماثلة جند أن فروقات التقريب قد تشكل مبالغ كبرية مما 
 ه على صحة القرار عند املقارنة، لذلك البد من تاليف مثل هذا القصور يف نظام احملاسبة اإلدارية.ينعكس أثر 
والقابلية  جمال املعلومات ومها املصداقية يفمن انحية أخرى جند أن نظام احملاسبة اإلدارية يؤكد على عنصرين 
للمقارنة وهااتن الصفتان هلما أمهيتهما يف تعميق الثقة ابملعلومات املقدمة، ويعطي مؤشرات استداللية لتقليص 
 1فروقات القياس احملاسيب واإلسهام يف توفري فرص متكافئة يف اختاذ القرار من قبل األطراف املتعاملة.
القول أنه حىت تتم االستفادة من املعلومات احملاسبية يف جمال احملاسبة اإلدارية جيب أن تكون  ناميكن ومما تقدم  
هاته املعلومات تتناسب وتتالءم مع املوضوع أو املشكلة املراد اختاذ القرار بشأهنا مما يساعد على تقليص الوقت 
يت سوف ناسب من أجل معاجلة احلالة ال. على أن يكون توقيت احلصول عليها يف الوقت املواجلهد املطلوبني
تستخدم فيها تلك املعلومات. ابإلضافة إىل أنه جيب أن تتصف تلك املعلومات ابلدقة والصحة أي دون تدوير أو 
 تقريب ألجل بناء قرارات سليمة.
ق بني هاته من التوافكما أننا جند أن احملاسبة اإلدارية تؤكد على مصداقية املعلومات أي وجود درجة عالية   
املعلومات وبني الوضع املرغوب اختاذ قرار بشأنه على أن يكون هذا التطابق من انحية املضمون وليس شكليا. 
بني األنشطة املماثلة، حىت ميكن وكذلك تركز على القابلية للمقارنة أي جيب أن يكون من املمكن إجراء مقارنة 
 ة خالل فرتة معينة.ؤسساحلكم على ما حققته امل
 ومعوقاهتا : مهام ووظائف احملاسبة اإلداريةاملطلب اخلامس
 2تتمثل مهام احملاسبة اإلدارية ووظائفها فيما يلي:   
 مهام احملاسبة اإلدارية:  -1
 من مهام احملاسبة اإلدارية: 
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 مجع البياانت املالية وغري املالية. -
 تبويب وتلخيص تلك البياانت. -
مثل قائمة الدخل املخططة أو التقديرية املوازنة أو امليزانية التقديرية وكذلك قائمة إعداد التقارير املالية التقديرية  -
 التدفقات النقدية املقدرة.
 فرتية.دإعداد القوائم ال -
 وظائف احملاسبة اإلدارية:   -2
 نفس وظائف اإلدارة حيث أهنا تقوم بـ:هي  
 املؤسسة إدارةة وأيضا وضع أهداف معينة تلزم يالتخطيط: للعمل ووضع اآلليات املسبقة لنظام احملاسبة اإلدار  -
 بتنفيذها لتحقيق اهلدف املرجو منها.
 وإمدادها للبياانت اليت تساعدها يف اختاذ القرارات. املؤسسة إدارةالتوجيه: من خالل نصح  -
 التنسيق: تنسيق اجلهود بني األقسام املختلفة وتنسيق اجلهود ما بني اإلدارات املختلفة. -
 اإلشراف على تنفيذ اخلطط واألهداف واإلسرتاتيجيات.اإلشراف:  -
الرقابة: من خالل املتابعة والتغذية العكسية أو املرتدة وحتليل االحنرافات واختاذ اإلجراءات التصحيحية بشأن  -
 بعض األمور اليت تستوجب العناية.
 معوقات تطبيق األساليب احليديةة للمحاسبة اإلدارية: -3
 1نحو التايل: تطبيق األساليب احلديثة للمحاسبة اإلدارية، وميكن تلخيصها على ال هناك عدة صعوابت تواجه 
القائمني على احملاسبة يف  عدم املعرفة واإلملام أبساليب احملاسبة اإلدارية بشكل عام، إذ أن هناك الكثري من -
 ليس لديهم إملام كاف ابملعارف واملبادئ األساسية للمحاسبة اإلدارية.ات ؤسسامل
 ات.ؤسسعلى احملاسبة اإلدارية يف امل قلة الربامج التدريبية والدورات التأهيلية للقائمني -
ات تنقصهم اخلربة يف هذا ؤسسعلى احملاسبة اإلدارية يف امل قلة اخلربة يف جمال التطبيق، إذ أن الكثري من القائمني -
 اجملال.
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أو لرمبا عدم استخدام املناهج اإلحصائية لتحليل  عدم استخدام األساليب العلمية يف مجع البياانت، أو قلتها، -
 املعلومات.
 االفتقاد إىل أسلوب العمل التعاوين، إذ يعد أساسي لتطبيق األساليب احلديثة للمحاسبة اإلدارية. -
عدم توفر املناخ املالئم للعمل، إذ أن توفري ظروف العمل املناسبة متكن احملاسب اإلداري من تطوير طرق أفضل  -
 إىل تعظيم املنافع.الفريق، واملشاركة وتقدير آراء اآلخرين، وتطوير احللول اليت تؤدي  لبناء
ة على حل ؤسسعوقات يف جمال حتسني قدرة املصعوابت يف التغيري التنظيمي إذ أن هناك الكثري من امل -


















 ةاين: أساليب احملاسبة اإلدارية احليديةة الكميةاملبحث ال
تعددت أساليب احملاسبة اإلدارية احلديثة اليت تعتمد على املعلومات الكمية، بغية ختفيض التكاليف وحماولة  
 األساليب اخرتان دراسة األساليب التالية: التحكم فيها، ومن بني هاته
 ABCأسلوب التكاليف على أساس األنشطة  املطلب األول: 
 مفهوم أسلوب التكلفة على أساس األنشطة  -1
أبنه "نظام املعلومات الذي يكشف ويوضح بنية الكلف  ABCقد عرف نظام التكلفة على أساس األنشطة  
  1والرحبية للمنتجات أو اخلدمات".
وع رف أبنه " أسلوب يقوم بتحميل عناصر التكاليف غري املباشرة على األنشطة اليت تسببت يف حدوث  
 2التكلفة مث يقوم بتوزيع تكاليف األنشطة على املنتجات اليت استلزمت وجود هذه األنشطة".
املشروع وإعطاء ( على أنه " حتليل لعمليات ABCكما ميكن تعريف أسلوب التكاليف على أساس النشاط ) 
فكرة شاملة عن هيكله االقتصادي وليس جمرد طريقة أفضل لتحديد املنتج وخفض التكاليف فقط، بل إن املعلومات 
املتولدة من هذا األسلوب تؤدي إىل التحسني املستمر وختفيض أو حذف األنشطة اليت ال تضيف قيمة للعملية 
 3اإلنتاجية".
 لنا أبهنا مجيعا تتفق على أن نظام التكاليف املبين على أساس األنشطة من خالل ما تقدم من تعاريف يتضح 
ABC   أبن نظام  منه نستنتجل خدمة أو منتج. و التعرف على الرحبية والتكاليف اليت تنتج عن كهدفه األساسي
هو نظام يسعى إىل حتليل العمليات املتعلقة ابإلنتاج سواء كان منتج أو  ABCالتكاليف املبين على أساس األنشطة 
، من أجل حتميل التكاليف الغري مباشرة على املنتجات اليت هلا صلة هباته التكاليف ومن مث السعي إىل ختفيضها، خدمة
 .ؤسسةاملستمر إلنتاجية ورحبية امل وهبذا فهو أسلوب يعمل على التحسني
  (ABCاألنشطة )أساس إىل تطبيق نظام التكاليف املبين على  نتقالأسباب اال -2
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 1:داخل املؤسسة إىل احلاجة إىل نظام تكلفة جديد واألسباب كن أن تشري بعض املؤشراتمي
 املديرين ال يثقون يف تكلفة املنتج املبلغ عنها. -
 .عن تكاليف املنتجات املبلغ عنهاموظفي التسويق غري راضني  -
 .الرغم من أهنا مسعرة بسعر السوقيتم اإلبالغ عن بعض املنتجات مرحبة ، على   -
 .املبيعات يف حني ترتاجع األرابحزايدة   -
 .امش ربح عالية من قبل املنافسنيال يتم بيع بعض املنتجات اليت أبلغت عن هو   -
 ومتنامية. الت التكاليف العامة مرتفعة جدامعد  -
 خطوط اإلنتاج لديها متنوعة.  -
ات منخفضة جًدا من قبل ؤسسويتم تسعري منتجات بعض امل ،نسبة صغرية من العمالة املباشرةة ؤسسلدى امل  -
  املنافسني.
 (ABCخصائص نظام التكاليف املبين على األنشطة ) -3
 2إن نظام التكاليف على أساس األنشطة له خصائص عدة من بينها: 
لتخفيض املؤسسة إدارة يف تعيني الفرصة املتاحة أمام  ABCنظام التكاليف على أساس األنشطة  يساعد -
التكاليف بكل دقة ووضوح، حيث يبني العمليات واملراحل اليت مير هبا املنتوج واألنشطة اليت تساهم يف تكوينه 
تكلفتها سيؤدي إىل ختفيض بشكل منفصل، وأن ختفيض تكلفة أي نشاط أو إيقاف األنشطة الزائدة وإلغاء 
  املؤسسات ذات املنافسة العالية.تكلفة املنتوج التام، ويعترب ذلك هدف وسبب إجياد النظام وخصوصا يف
يعود سبب وجود اختالفات يف تكلفة منتوج عن أخر إىل كيفية استخدام هذه املنتوجات للموارد االقتصادية   -
تعجز عن إيضاحه الطرق التقليدية بسبب استخدام معدل حتميل كما ونوعا واليت تتمثل يف األنشطة وذلك ما 
واحد والذي يعين وجود جممع تكلفة واحد أو عدد حمدود جدا منها، والذي حيتوي خمتلف التكاليف اخلاصة 
ابلقسم أو املستخلصة بغض النظر عن األنشطة، وترتبط هذه التكاليف أبساس حتميل واحد تتباين قدرته 
 واع هذه التكاليف.التأثريية يف أن
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يساهم هذا النظام يف تعظيم التكاليف من خالل السيطرة على النوعية وحتسينها، لذا يتطلب توفري عناصر إدارية  -
تؤمن إبدخال مفاهيم النظام حيث ميكنه ربطه مثال بنظام اإلنتاج يف الوقت احملدد هبدف ختفيض التكلفة حيث 
األنشطة اليت تعاين من االختناقات واألنشطة غري املتعلقة ابلكامل  أن حتديد دور كل نشاط يف اإلنتاج وبيان
 يساعد مبعاجلتها وخفض تكلفتها.
 : ABCأهيداف نظام التكاليف على أساس األنشطة  -4
اإلدارة املعاصرة  إىل أتمني معلومات التكاليف اليت خيدم هبا  ABCاآليل من جراء تطبيقه   احلاسب هدفي 
 1يف ظل بيئة األعمال الصناعية من أجل تطوير عملية التخطيط االسرتاتيجي وذلك وفق األهداف املوضحة أدانه:
املوضوعية يف قياس التكاليف عندما يتم ختصيص تكلفة اخلدمات  -الكلفوية –ضرورة أتمني العدالة احملاسبية  -
 وتوزيعها على األنشطة اليت حتققت لديها.
استكمال أتمني مصداقية وموضوعية معلومات التكاليف عن طريق عدالة حتميل وامتصاص التكاليف من قبل  -
 الوحدات املنتجة طبقا ملسببات حدوث التكاليف.
بدعوة االهتمام والرتكيز على عنصر تكلفة اخلدمات واليت االلتزام مببدأ األمهية النسبية )املادية( يف احملاسبة وذلك  -
نامت أمهيتها يف اآلونة األخرية من خالل إعادة هيكلة قائمة التكاليف إذ مت اخنفاض نصيب التكلفة ازدادت وت
املباشرة وعلى وجه التحديد اخنفاض نصيب تكلفة العمل املباشر وابملقابل ازدايد نصيب تكلفة اخلدمات )أي 
وتطبيق أنظمة التصنيع املدعمة  نتاجاستخدام التقنيات احلديثة يف اإل التكاليف غري املباشرة( وذلك على أثر
 ابحلاسوب.
إن معدالت التحميل املتعارف عليها ويف مقدمتها ساعات العمل املباشر )اليدوي( أو ساعات العمل اآليل اليت  -
تستخدم كأساس للتحميل وامتصاص تكلفة اخلدمات مل يعد مناسبا يف ظل بيئة األعمال الصناعية اجلديدة 
أو ذلك مما استوجب جلزايف واحلكم الشخصي يلعبان دورا مهما يف اختيار هذا املعدل بسبب كون التقدير ا
 استخدام مسببات التكاليف لتحميل تكاليف األنشطة على الوحدات املنتجة.
 ضرورة العمل على ختفيض تكاليف اإلنتاج من خالل رفع كفاءة األداء. -
 العمل على حتسني اإلنتاج وزايدة اإلنتاجية. -
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وضع األسس السليمة واملوضوعية للبناء والتشكل السعري ملختلف السلع واخلدمات على ضوء القياس السليم  -
 الوحدة املنتجة ابعتبارها القاعدة األساسية للسعر.لتكلفة 
االهتمام بتطبيق أنظمة قياس األداء االسرتاتيجي ليشمل فقط املقاييس املالية )ابلرغم من كوهنا يشوهبا العديد  -
ازن لألداء ن القصور والنواقص( بل يتعداه ليشمل املقاييس غري املالية وذلك ابستخدام منوذج القياس املتو م
م. وهذا إضافة إىل أن أحد  1995عام  David Norton & Robert Kaplan وذلك طبقا للدراسة تقدم هبا 
منوذج القياس املتوازن شركة تطبق  500من جمموع أفضل  %60م أبن  1998الدراسات اليت صدرت عام 
 لألداء.
على ضوء تلك الضرورات املوضوعية على الصعيد العلمي بدا االهتمام النظري بتقدمي الدراسات والبحوث  -
( ABCالعلمية لوضع األسس واملبادئ السليمة واإلطار املنطقي لصياغة نظام التكاليف على أساس األنشطة )
مما أسفر نتيجة تلك الدراسات أن يتم االستفادة منها يف  Robert cooperفجاءت الدراسة اليت تقدم هبا 
ات وابلذات الصناعية يف كل أمريكا، كندا، الياابن، أملانيا، بريطانيا، ؤسسمن املالتطبيق العملي من قبل العديد 
 فرنسا، وغريها وذلك ألجل حتقيق األهداف املشار إليها أعاله.
ار إضافة إىل ثمستط قرارات التسعري بل كذلك قرارات التمويل واال( إىل تطوير ليس فقABCيهدف نظام ) -
 خدمة العمالءحتسني جودة 
 (:ABCشطة )مقومات جناح نظام التكاليف على أساس األن  -5
 1( وهي:ABCهناك جمموعة من العوامل الالزم توافرها لضمان جناح تطبيق نظام ) 
 .يف املؤسسة يالضرورة حلصول على دعم اإلدارة الع -
 والفوري من املنتجات واخلدمات والعمالء غري املرحبني.عدم التخلص السريع  -
 توخي احلذر عند نقاط اختناق التكاليف. -
 ة.ؤسسستوى األد ى أو األعلى يف املحساب تكلفة كل مسبب سواء على امل -
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 :ABCمزااي تطبيق نظام حماسبة التكاليف على أساس األنشطة  -6
عدة مزااي فهو يعمل على توفري معلومات تتصف ابلدقة عن الكيفية اليت تستخدم هبا  ABCطبيق نظام لت 
النقاط املختلفة من خالل دقة هذه املعلومات تتحقق جمموعة من املزااي اليت ميكن تلخيصها يف املوارد املرتبطة ابألنشطة 
 1التالية:
 خفض التكاليف مبجرد ظهور أنشطة ال تضيف قيمة للمنتج فيتم إلغاؤها أو ختفيضها قدر املستطاع. -
 ميكن خفض أزمنة تلك األنشطة وذلك من خالل مالحظة ورقابة األزمنة الالزمة لتأدية األنشطة. -
 أساليب استخدام املوارد املتاحة هلم.حتديد عالقة التكاليف ابألفراد وابلتايل تقييم مسؤولياهتم جتاه  -
مدخال فعاال لتقييم األداء على أساس القيمة املضافة، وابلتايل التعرف على جدوى كل  ABCيعترب مدخل  -
 نشاط.
فرصة  املؤسسة دارةة املنفعة مما يتيح إلحتديد األنشطة األكثر ارتباطا ابلتكاليف ومن مث إلغاء األنشطة عدمي -
 إعادة توزيع املوارد بصورة أفضل.
 توفري بياانت تكلفة أكثر دقة ومالئمة للوحدة املنتجة أو السلعة املقدمة. -
 قياس املوارد الكلية الالزمة إلنتاج منتج معني والتنبؤ ابستخدام املوارد املتوقعة مستقبال. -
 ABCعيوب نظام تكاليف على أساس األنشطة  -7
 2منها: (ABCسالفة الذكر إال أن هناك بعض العيوب اليت تواجه نظام )على الرغم من امليزات  
املني، كما أن حتديد أنشطة تعقيد اإلجراءات وصعوبة الوصول إىل املعلومات واحلاجة إىل إقناع املديرين والع -
 ووضوحه يعد من أهم التحدايت اليت تواجه ذلك النظام.  (ABCة بدقة نظام )ؤسسامل
 يف اختاذ القرارات اخلاصة ابلرقابة والتخطيط يف األمد قصري األجل.أيضا   ABCـنظام اليعتمد  -
( مرتفعة جدا وكذلك صعوبة اختيار مسببات التكلفة وحتديدها، واستناده كغريه على ABCتكلفة تطبيق نظام ) -
 بياانت اترخيية تعد داخليا.
ة يعكس جمموعة ؤسستكلفة على مستوى امل نشاط جممعإذ اليتم تعريف األنشطة يف الغالب يف مفاهيم عامة،  -
 من األنشطة الفرعية، وهذا ال يوفر معلومات تكلفة مفصلة عن تلك األنشطة.
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 على بياانت اترخيية تعد داخليا وحيبذ أن تكون هذه البياانت معدة من جهات خارجية.  ABCاعتماد نظام  -
ئيس ستهلك، ألن األخري يعد مبثابة اهلدف الر يف توضيح العالقة بني األنشطة وبني رضا امل( ABCيسهم الـ ) -
 ت اهلادفة للربح.ؤسساوالعامل املشرتك جلميع امل
كما أنه ال ينطوي على ( قد يؤدي إىل إغفال برامج التطوير وإعادة اهلندسة احلالية،   ABCإن تطبيق نظام الـ ) -
 إسرتاتيجية خفض التكلفة.
 TDABCوجه ابلوقت األنشطة امل أساس بين علىملنظام التكاليف ااملطلب الةاين: 
  األنشطة املوجه ابلوقتأساس  نظام التكاليف املبين على تعريف  -1
  نسخة بديلة معاجلة القصور الذي واجهه نظام" TDABC" ن وأندرسون" فإن نظامحسب "كاباليعرف  
"ABC " دام ستغلة ابستخملاملوارد العطاء نظرة شاملة حول التقليدي إبدماجه مع أسلوب الزمن املثل للتكلفة ا
 1.نتجات كموجه أساسيملوارد على املالوقت املستخدم لتخصيص هذه ا
( التقليدي ولكن مع ختفيض تكاليف ABC( أبنه نظام يقوم على أسس نظام )TDABCنظام )كما يعرف  
يعتمد على حمركات التكلفة إىل كونه التطبيق، وسرعة يف البناء والتنفيذ، وسهولة يف عملية التحديث، ابإلضافة 
( بشكل خاص لتبسيط تطبيق وصيانة أنظمة إدارة التكاليف وركز على التخلص TDABCالزمنية، فقد صمم نظام )
 –(، من خالل استبدال حمركات التكلفة )األنشطة ABCمن الصعوابت اليت واجهت اإلدارات يف تطبيق نظام )
. ويتم الربط بني املوارد تكلفة مبنية على أساس استهالك الوقتموارد( املبنية على األساس الكمي مبحركات 
(، حيث توزع تكاليف املوارد على أهداف TDABCواملخرجات )أهداف التكلفة( بشكل مباشر ضمن نظام )
 نشاط  إلمتامالتكلفة من خالل سالسل حمركات التكلفة الوقتية، فيمثل كل حمرك تكلفة وقتية استهالك مورد معني 
 2ستنشأ عدة حمركات بني أهداف التكلفة اليت تستهلك النشاط، وبني املوارد املستهلكة من قبل النشاط. معني،
اليت هتدف إىل أن تكون  ABC( هي أحد أشكال TDABCابلوقت ) التكلفة املبنية على النشاط املوجه 
 3ة إلنتاج املنتج أو تقدمي اخلدمة. أبسط وأكثر ودية بناًء على أوقات تنفيذ األنشطة الالزم
                                                           
" يف حتسني أداء املؤسسة ودعم موقفها TDABCمسامهة نظام التكاليف على أساس األنشطة املوجه ابلوقت "عواق العريب، قدوري عمار، بن   1 
 . 238ص  ،2جامعة سطيف  ،2020، 01، العدد 11، جملة وحدة البحث يف تنمية املوارد البشرية، اجمللد -دراسة حالة –التنافسي 
دراسة  - (TDABCرفع القيدرة التنافسية للمنشأة من خالل الكشف عن الطاقة اإلنتاجية غري املستغلة ابستخيدام نظام )حممد هيثم الدبس،  2 
 .432ص جامعة تشرين، ، 2015، جملة جامعة تشرين للبحوث والدراسات العلمية، 1، العدد 37اجمللد  ،-تطبيقية
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نستنتج أن مجيعها اتفقت على أن نظام التكلفة على أساس األنشطة املوجه  من خالل ما تقدم من التعاريف  
بشكل  عني االعتبار عامل الوقتابلوقت هي شكل من أشكال نظام حماسبة التكاليف على أساس األنشطة أيخذ يف 
تعتمد  ABCنظام التكلفة على أساس النشاط املوجه ابلوقت هو نسخة منقحة من نظام  نعليه ميكن القول أأساسي. و 
 معاجلتها والتعامل معها.  ABCعلى الوقت كركيزة أساسية للنظام هبدف التقليل من التكاليف اليت مل يستطع نظام 
 "TDABC"على أساس األنشطة املوجه ابلوقت  أمهية نظام التكاليف -2
 1فيما يقدمه من منافع،أمهها:وتتمثل أمهيته 
استجابة لتغريات البيئة الطارئة بسهولة يف التطبيق العملي وسرعة يف التحديث والتطوير "TDABC"يتميز نظام  -
 على أعمال وأنشطة املؤسسة كتحديث حمركات التكلفة أو زايدة عدد األنشطة.
العتماده على فحص الزمن املطلوب " تقديرا أدق وأكثر وضوحا يف ختصيص املوارد TDABCيقدم نظام " -
 لتنفيذ األنشطة ومقارنته ابلزمن الفعلي لتنفيذها.
يعترب أقل تكلفة وأوسع من خالل التعامل مع أكرب عدد من العمليات وضم الكثري من أنشطة املؤسسة  -
 وتنظيمها ابالعتماد على موجهات التكلفة وموجهات الوقت.
ألنشطة وختصيصها على املنتجات أو اخلدمات وفق خصائص " بربط التكاليف ابTDABCيسمح نظام " -
 خمتلفة مع إدراج عامل الوقت مما ميكن من تطبيقه يف أي مؤسسة لديها تعقيدات.
حول الطاقة غري املستغلة تساعد يف تقريب املوازانت التقديرية للطاقة وكيفية  يسمح بتوفري معلومات أدق -
 استغالهلا والتنبؤ ابلكميات ومدى تعقيد العمليات.
" أكثر فعالية من خالل تكامله مع بياانت األنظمة اإلدارية األخرى كنظام إدارة عالقات TDABCيعترب نظام " -
 Entrepriseوأنظمة ختطيط موارد املؤسسة  Customer Relationship Management CRMالعمالء 
Resource Plannig ERP. 
 :اي تطبيق نظام التكلفة على أساس النشاط املوجه ابلوقتاز م -3
 2:حيقق استخدام هذا النظام املزااي التالية
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حتديث البياانت بسهولة لكي تعكس التغريات يف العمليات والتنوع يف األوامر ونوعية املوارد وتكاليفها،  إمكانية -
ت كبرية احلجم، واليت تتعامل مع العديد من العمليات، ؤسسااألسلوب بصورة تدرجيية يف امل وسهولة تطبيق
 يل.لك من خالل تكنولوجيا احلاسب اآلوذ
 ات عن طريق املالحظة أو الرصد املباشر.إمكانية إثبات صحة التقدير  -
ة، وحتميل تكاليف املوارد على ؤسسملسئولني للتعرف على أنشطة املاستبعاد احلاجة إىل إجراء املقابالت مع ا -
 مما يؤدي إىل سهولة حتديد تكاليف كل نشاط.هذه األنشطة، 
 املوارد الغري مستغلة.ة، وطاقة ؤسسكفاءة العمليات التشغيلية ابملرؤية واضحة عن  توفري  -
 ختفيض أخطاء القياس، حيث يتم حساب الوقت ابلدقيقة أو الساعة. -
مساعدة املديرين يف احلصول على معلومات عن التكاليف والرحبية بسرعة وبصورة غري مكلفة. وتوفري معلومات  -
 مالئمة عن املوارد املطلوبة والتنبؤ ابلطلب.
املوجه ابلوقت على القيود املذكورة يف نظام التكلفة على أساس يغطى نظام التكلفة على أساس النشاط  -
النشاط. وهو أسهل وأقل تكلفة من نظام التكلفة على أساس النشاط وتطبيقه أكثر سرعة، ويسمح هذا 
 النموذج حبساب معدالت التشغيل النهائية للتكلفة على أساس الوحدة الزمنية للقدرات واملوارد العملية.
يف حالة التغريات يف الظروف التشغيلية )مثل زايدة عدد النشاطات(، ومن ( TDABCنظام )سهولة حتديث  -
أن التغريات يف معدالت حمركات التكلفة السهل أيضا حتديث معدالت حمركات تكلفة النشاط على اعتبار 
 حتدث بسبب عاملني:
  على وحدة التكلفة لطاقة املوارد التغيريات يف األنشطة )معدالت األجور( للموارد املتاحة واليت تؤثر
 العملية.
 للتحسني املستمر، وإعادة هندسة العمليات، وتكنولوجيا  التغيريات يف كفاءة النشاط كنتيجة










 :((TDABCاالنتقادات املوجهة لنظام التكاليف على أساس األنشطة املوجهة ابلوقت -4
(، فإن ذلك مل مينع من ظهور أصوات معارضة العتبار TDABCعلى الرغم من املميزات اليت يتمتع هبا نظام ) 
 1الذي يعتقد أن: Gervaisهذا النظام حال مثاليا ملشكلة ختصيص التكاليف مثل 
القضية ( ليست اكتشافا حديثا، حيث إن هذه TDABCتكلفة الطاقة العاطلة واملؤكد عليها يف نظام )مشكلة  -
، واليوم تكاليف الطاقة العاطلة تستبعد من تكاليف نوقشت يف األدبيات والدراسات منذ بداية القرن العشرين
( وقوانني احملاسبة املالية IFRSاإلنتاج، حيث تعد ألغراض التقارير املالية توافقا مع معايري التقارير املالية الدولية )
 يف العديد من الدول.
أوقات نشاط لنموذج املبين على الوقت، بسبب قياس الوقت خصوصا ألنشطة اخلدمة يف ايوجد مشاكل يف  -
دث اخلدمة غري من تظمة وغري اثبتة، وقد تتضخم مشكلة القياس عندما يؤخذ الوقت املعلن يف احلسبان، فرمبا حي 
 .(TDABCهذا تشوها يف حساب التكلفة مبوجب )
بنجاح واستخدام املعلومات الناجتة من النظام  TDABCنفيذ أنه ولت (Coners & Von der Hardtويرى ) 
ة ؤسساألخرى كنظام ختطيط موارد امل بفعالية، فمن الضروري تكامله مع نظم تزويد البياانت التشغيلية
(Enterprise Resources Planning ‘ERP ‘)( ونظام إدارة عالقات الزابئن ،Customers Realation 
Management ‘CRM’ ،)( حيث أن تطبيقTDABC) ت اليت ال متتلك نظم معلومات متكاملة ؤسسايف امل
 وخمزن بياانت، رمبا تواجه مشاكل يف النظام، حيث ال يكون النظام كفئا وفعاال.
 ABMإدارة الكلفة على أساس األنشطة : لثاملطلب الةا
 مفهوم إدارة الكلفة على أساس األنشطة: -5
تعين " دمج معلومات التكلفة القائمة على النشاط يف عملية اإلدارة إدارة الكلفة على أساس النشاط 
 2الشاملة". وميكن تقسيم جمموعة واسعة من قرارات اإلدارة القائمة على النشاط إىل ثالث فئات:
 : مثل تسعري املنتج، وحتليل احملافظ واسرتاتيجية العمالء وما إىل ذلك...القرار التجاري -
                                                           
( وأثره على سياسة توزيع األرابح ليدى شركات TDABCنظام التكاليف على أساس األنشطة املوجهة ابلوقت )هيثم حممد عقل، إمساعيل أبو غنب،  1 
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ضمن على سبيل املثال تقييم االستثمار يف القرارات والنهوض مبصادر خارجية وقضااي : مبا يتختصيص املوارد -
 امليزانية.
 يشري إىل مجيع التغيريات الرئيسية والثانوية يف اهليكل التنظيمي. يف إطار التحسني: -
لتحقيق رضا الزبون وحتسني الرحبية وأن هذه  ABC" أبهنا القرارات اإلدارية اليت تستخدم معلومات   ABMكذلك عرفت 
 1القرارات تتضمن التسعري وتشكيلة املنتجات وخفض الكلف، وقرارات تصميم املنتج، وحتسني عملية اإلنتاج".
وأيضا عرفت اإلدارة على أساس النشاط أهنا "نظام يركز على إدارة األنشطة كأساس لتحسني القيمة املقدمة للعمالء 
حتليل مسببات التكلفة واألنشطة وقياس األداء ابالعتماد   ABMتج عن تقدمي هذه القيمة، ويشمل أسلوب والربح النا
كمصدر أساسي هلذه البياانت، وابستخدام تلك البياانت يقوم نظام   ABCعلى أسلوب التكلفة على أساس النشاط 
 2ة املقدمة للعمالء وأصحاب املصاحل املختلفة.اإلدارة على أساس النشاط بتوجيه وحتسني استخدام املوارد لدعم القيم
وعليه ميكن القول أن إدارة الكلفة على أساس األنشطة هي أسلوب يعتمد على التكاليف الناجتة عن األنشطة  
 ستمرار حتسني القيمة املقدمة للزبون.اتتمكن املؤسسة من رفع الرحبية و  ودجمها ضمن القرارات اإلدارية حىت
وذلك ابلنظر إىل التكاليف  ABCأسلوب يعتمد وبشكل كبري وأساسي على نظام  هو ABMأن أسلوب  منه نستنتجو 
الناجتة عن األنشطة، واإلدارة تقوم بدورها ابستخدام هاته املعلومات املتولدة الختاذ قرارات إدارية هتدف بذلك إىل زايدة  
 كل من قيمة األرابح والقيمة املقدمة للزابئن.
 االسرتاتيجي:  ABMالتشغيلي ونظام  ABMام الفرق بني نظ -6
 3االسرتاتيجي والتشغيلي يف النقاط التالية: ABMيتضح الفرق بني نظامي 
 االسرتاتيجي: ABMنظام  -
 يل أنشطة العمليات اليت متكن من القيام ابألشياء الصحيحة وذلك من خالل تعدجمموع  عبارة عن
 .رابحختفيض للتكلفة والزايدة يف األ الطلب على األنشطة حبيث يتحقق
                                                           
 Journal ofة، واقع استخدام التقنيات الحديثة في محاسبة التكاليف في شركات النفط الكويتي، ناصر فردان نمشان النمشان وآخرون 1 
Environmental Studies and Researches،  296، ص 2018، 2، المجلد 8العدد. 
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  يتضمن تصميم املنتوجات. 
  .العالقات مع املوردين والزابئن 
 التشغيلي: ABMنظام  -
 ليف،جمموعة اإلجراءات اليت حتسن الكفاءة وتزيد مستوى طاقة اإلنتاج وختفيض التكا عبارة عن. 
 إدارة النشاط يتضمن هذا النظام أنشطة. 
  إعادة هندسة العمليات. 
  .إدارة جودة وقياس األداء 
 :ABM أمهية التسيري على أساس األنشطة -7
 1تربز أمهية نظام تسيري على أساس األنشطة يف العملية التسيريية من خالل مجلة املتغريات واملتمثلة يف:  
 ختفيض التكاليف. -
 اختاذ القرارات. -
 حتليل رحبية الزابئن. -
 ترشيد تنظيم املؤسسة. -
 ملسببات التكاليف.التشخيص اجليد  -
 ولعل أهم املواضيع اليت يساهم فيها نظام تسيري على أساس األنشطة هو املسامهة يف حتسني أداء املؤسسة. -
  ABBاملوازنة على أساس األنشطة: عراباملطلب ال
 تعريف املوازنة على أساس األنشطة: -1
أهنا "من الطرائق احلديثة إلعداد املوازنة وهي بدورها تستند إىل  ABBتعرف املوازنة على أساس األنشطة   
حيث تستخدم العالقة بني كمية الوحدات املنتجة والنشاط الالزم إلنتاج   ABCالتكاليف على أساس األنشطة 
 2هذه الوحدات لوضع تقديرات مفصلة ملتطلبات أو مستلزمات النشاط اخلاصة ابخلطة اإلنتاجية املقرتحة.
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ة ؤسسمي عن األنشطة اليت متارسها املأبهنا " تعبري ك ABBكذلك تعرف املوازنة على أساس األنشطة و 
االقتصادية واليت تعكس التنبؤ ابألعمال )كمية املوجهات( واملتطلبات املالية األخرى لتحقيق األهداف اإلسرتاتيجية 
  1أو لتغيري اخلطة لتحسني األداء".
ة ويعكس تنبؤ اإلدارة حبمل العمل واملتطلبات ؤسساملتوقعة للم أيضا أبهنا "تعبري كمي عن األنشطة وعرفها 
املالية وغري املالية للوفاء ابألهداف اإلسرتاتيجية املتفق عليها والتغريات املخططة لتحسني األداء"، وتشمل العناصر 
 ABB :)2الثالثة الرئيسية يف نظام املوازانت على أساس األنشطة )
 Type of work to be doneنوع العمل املراد أداؤه      -
 Quantity of word to be doneكم العمل املراد أداؤه      -
 3Cost of work to be doneتكلفة العمل املراد أداؤه    -
وهي تعبري   ABCإىل التكاليف على أساس األنشطة  زنة على أساس األنشطة تستندتوضح لنا التعريف أعاله أن املوا
 كمي عن األنشطة اليت متارسها الوحدة والتنبؤ ابألعمال اليت جيب على املؤسسة أداؤها لتحقيق األهداف اإلسرتاتيجية. 
أن املوازنة على أساس األنشطة هي وليدة أسلوب التكاليف على أساس األنشطة، حبيث ترتجم العالقة بني   ميكننا القولو 
لزمات إلنتاجها، مما يتيح للمؤسسة إمكانية وضع تقديرات تفصيلية للخطة اإلنتاجية كمية الوحدات املنتجة واملست
 الشاملة مبا يؤدي إىل حتقيق األهداف اإلسرتاتيجية أو التعديل يف خطتها لرفع مستوى أدائها. 
 ABBأمهية املوازنة على أساس األنشطة  -2
 45رئيسيتني مها: أمهيتني ABBإن للموازانت على أساس األنشطة  
أهنا حتدد احلاالت اليت تتطلب فيها خطط إنتاج جديدة )سعة مادية وسعة يف املوارد البشرية( لتقدمي الدعم  -
 والنشاطات اخلدمية يف الوحدات االقتصادية.
 متثل طريقة أكثر دقة للتخطيط للتكاليف املستقبلية.  -
                                                           
، جملة العلوم االقتصادية -دراسة تطبيقية –أثر املوازنة على أساس األنشطة يف تنفيذ اإلسرتاتيجيات التنافسية جليلة عيدان الذهيب، مؤاب دليل القسوس،  1 
 .214ص  جامعة بغداد، العراق، ،2009، 15واإلدارية، العدد 
( يف املصارف الوطنية الفلسطسنية العاملة يف قطاع غز ة – ABB ) تطبيق املوازنة على أساس األنشطة   عبد الرحيم عصام البشييت، ميدى إمكانية 
  2دراسة مييدانية-، مذكرة ماجستري، غري منشورة، قسم احملاسبة والتمويل، كلية التجارة، اجلامعة اإلسالمية، غزة، 2009، ص ص 54-53.
 – (ABB)يف املصارف الوطنية الفلسطسنية العاملة يف قطاع غزة   تطبيق املوازنة على أساس األنشطة  ، ميدى إمكانية عبد الرحيم عصام البشييت3 
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 د أخرى إذا ما مت استخدامها ابلشكل الصحيح وتلك الفوائد هي: وميكن القول إن املوازنة على أساس األنشطة هلا فوائ
 معرفة القدرات والطاقات املتاحة للوحدة االقتصادية. -
 حتقيق األهداف املرسومة اليت تسعى إليها الوحدة االقتصادية. -
يف حتقيق شعور مجيع األفراد ضمن الوحدة االقتصادية أبن هلم مسامهة يف إعداد املوازنة ومن مث املسامهة  -
 األهداف املرسومة.
 حتديد مواطن القوة والضعف يف الوحدة االقتصادية. -
إجياد وسائل وطرق جديدة لتحقيق امليزة التنافسية كأن تكون من خالل حتديد إسرتاتيجية قيادة الكلفة أو  -
 إسرتاتيجية التمايز كركيزة أساسية يف تقدمي املنتجات أو اخلدمات.
 معوقات تطبيق نظام املوازنة على أساس األنشطة:  -3
 1تتمثل أهم معوقات تطبيق نظام املوازنة على أساس األنشطة يف املعوقات اآلتية: 
 عدم توافر مقومات تطبيق النظام. -
بيق مقاومة العاملني للتطبيق: من الطبيعي أن يقاوم العاملون وعلى املستوايت اإلدارية كافة للتغيري والتطوير وتط -
أنظمة حديثة متطورة، وعلى اإلدارة العليا معاجلة ذلك بنشر الوعي والثقافة الالزمة حول أمهية تطبيق نظام 
 املوازنة على أساس األنشطة، وتشجيع العاملني على التعاون يف سبيل إجناح التطبيق.
االستعانة خبرباء من خارج  كلفةارتفاع تكلفة تطبيق النظام: إن عدم توافر املوارد البشرية املؤهلة، وارتفاع ت -
 ة، يعيق تطبيق نظام املوازنة على أساس األنشطة.ؤسسامل
صعوبة حتليل تكلفة بعض اخلدمات املقدمة: إن عدم القدرة على حتليل تكلفة بعض اخلدمات املقدمة يعيق  -
 التطبيق الفعال لنظام املوازنة على أساس األنشطة.
 املستهيدفةالتكلفة أسلوب : امسمطلب اخل
 مفهوم التكلفة املستهيدفة: -1
ة خالل مرحلة تطوير ؤسسط إلدارة األرابح على مستوى امليتم تعريف التكلفة املستهدفة على أهنا نشا 
 2املنتجات اجلديدة اليت تشمل:
                                                           
، 39، جملة جامعة تشرين، اجمللد -دراسة مييدانية–، إمكانية تطبيق نظام املوازنة على أساس األنشطة يف املصارف مىن خالد فرحات، أايم ميكائيل ايسني 1 
 .10ص جامعة تشرين، ، 2017 ،4العدد 
2 Dejan Krstevski , Gjorgji Mancheski , THE UTILIZATION OF TARGET COSTING IN THE TEECOM 
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 ختطيط املنتجات ذات جودة إلرضاء العمالء. -
للمنتج اجلديد لتحقيق العائد أي الربح  التكاليف املستهدفة )مبا يف ذلك تكاليف االستثمار املستهدفة( حتديد -
 املستهدف املطلوب على املدى املتوسط إىل الطويل ابلنظر إىل ظروف السوق احلالية.
اجلودة والتسليم  استنباط طرق جلعل تصميم املنتج حيقق التكاليف املستهدفة مع تلبية احتياجات العمالء من -
 الفوري.
تعرف التكلفة املستهدفة أبهنا: "تقنية لتخطيط وإدارة الكلفة اهلادفة لتخفيض التكاليف أثناء البحث والتطوير  
الفرص املتاحة حياة املنتج بدال من ختفيضها أثناء التصنيع مع التأكد من اجلودة بطريق اختيار دورة واهلندسة لكامل 
لتخفيض التكاليف يف مرحليت تصميم وتطوير املنتج. وتكون موجهة حنو الزبون وبواسطته إلدارة الكلفة وحتسني السياسة 
  1السعرية". 
وعرفت أبهنا من أدوات إدارة التكلفة املهمة اليت تبحث حول إمكانية خفض التكاليف على مستوى مرحلة  
املنافسة الكاملة لتوليد رحبية يف ضوء السعر التنافسي وزايدة قدرة الشركة ودته يف ضوء تصميم املنتج والتأكيد على ج
 2التنافسية ومساعدهتا يف حتقيق هدف البقاء والنمو واالستمرار.
نرى أهنا تتفق على أن التكلفة املستهدفة هي نشاط يعمل على إدارة التكاليف اليت  من خالل ما تقدم من تعاريف
 . هتدف إىل ختفيض تكلفة املنتج بداية من عملية تصميمه مع احلفاظ على جودته مع ضمان رحبية املؤسسة
ية من تصميمه وذلك بغية أن التكلفة املستهدفة هي عملية توازي املراحل األوىل للمنتج بدا من خالل ما تقدم نستنتجو 
 ستمراريتها يف ظل املنافسة القائمة.اعلى جودة املنتج إلرضاء الزبون و خفض التكاليف وإدارهتا، شرط احلفاظ 
 أمهية ومزااي التكلفة املستهيدفة:  -2
مدخل التكلفة املستهدفة من األدوات اإلسرتاتيجية واحلديثة يف احملاسبة اإلدارية السيما يف جمال خفض  يعد 
 3أهداف ومزااي مدخل التكلفة املستهدفة كما أييت:التكلفة وميكن عرض أهم 
                                                           
املنهجية اليداعمة الستعمال آليات تقنييت التكلفة املستهيدفة  واحليود السيداسية املرتكزة على اجلودة الشاملة إلدارة تكاليفها اثئر صربي حممود الغبان،  1  
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ل كاليت تشخالل دورة حياة املنتج بدأ من مرحلة تطوير وتصميم املنتج و إجياد فهم حقيقي للتكاليف املتحققة  -
خالل هذه املرحلة وانتهاء بتكاليف التصنيع والتسويق وتقدمي املنتج من تكاليف املنتج  % 80-90
 للمستهلك.
 ختفيض التكلفة بدءا من مرحلة ختطيط وتصميم املنتج وانتهاء مبرحلة خدمات ما بعد البيع. -
 العمل على تقدمي منتج يليب رغبات ومتطلبات الزابئن. -
على التكاليف عن طريق مقارنة التكلفة الفعلية ابلتكلفة املستهدفة وحتديد الفجوة بينهما ومعرفة أسباهبا  الرقابة -
 والعمل على سد هذه الفجوة.
الذي أيخذ بنظر  وفق املنظور اخلارجية على ؤسسيف ضوء اإلمكانيات املتاحة للمة ؤسسختطيط رحبية امل -
  السوق.السوق املنافسني يف االعتبار أسعار 
ال ميكن تبين هذا املدخل إال عن طريق تعاون مدخل التكلفة املستهدفة على تنمية روح الفريق الواحد إذ يعمل  -
 جمموعات من األفراد من خمتلف اإلدارات واملستوايت التنظيمية.
 التغلب على املنافسني عن طريق ختفيض التكاليف مع احملافظة على اجلودة املطلوبة. -
 ض املستمر للتكاليف العتماده على أساليب التحسني املستمر كمدخل هندسة القيمة.حيقق التخفي -
  ة والبيئة اخلارجية هلا من زابئن وموردين.ؤسس بني البيئة الداخلية للمحيقق التفاعل اإلجيايب -
 أهيداف التكاليف املستهيدفة:  -3
 1هتدف التكاليف املستهدفة بصورة أساسية إىل حتقيق اآليت:  
 احتياجاهتم بتقدمي منتجات متطورة وذات جودة وسعر مناسب.حتقيق رغبات العمالء وإشباع  -
من األرابح واملنافسة على املدى الطويل على الرغم من التغريات  ؤسسةلعليا يف املحتقيق أهداف اإلدارة ا -
 واخلارجية.ية االقتصادية والتكنولوجية وعلى الرغم من احتياجات السوق املتجدد والضغوطات الداخل
منتج جديد ابستعمال  إنتاجورأس املال املستهدف املستثمر وذلك ألنه عند أحداث التوازن بني التكلفة والسعر  -
التكاليف املستهدفة، يتم حتديد تكلفة املنتج عن طريق طرح األرابح املطلوبة من السعر الذي سوف يتم البيع به 
 املتاحة. ؤسسةامل إمكانياتواحملدد على أساس 
 مبادئ تطبيق التكلفة املستهيدفة:  -4
                                                           
، جملة تكريت للعلوم ، ترشييد قرارات التسعري ابستعمال تقنية الكلفة املستهيدفة  وختفيض التكاليف يف امليديرية العامة للماءحممد راضي عبد الكاظم 1 
 .33، ص 2019، جامعة األنبار، 1ج  46، العدد 15اجمللد  اإلدارية واالقتصادية،




 1يرتكز أسلوب تطبيق التكلفة املستهدفة يف حتقيق أهدافه على جمموعة من املبادئ تتمثل يف اآليت: 
 يقوم أسلوب التكلفة على أساس التخطيط للتكاليف واألرابح. -
 يقوم بتحديد تكلفة املنتج وفقا للمعادلة اآلتية:  -
 الربح املستهيدف = التكلفة املستهيدفة. –املستهيدف  السعر
أو من خارجه   ؤسسةداخل امل يؤكد على أمهية تشغيل فريق عمل ذي مهارة مالئمة للمهام املنسوبة إليه سواء من -
 كاملوردين والوسطاء واملوزعني.
أو جيعل منهم شركاء ويلة، الثقة لسنوات طيهتم بتوثيق العالقة مع املوردين، وجيعل أساس التعامل معهم  -
 أو طرفا أساسيا يف عملية التخطيط والتصميم للمنتجات. مؤسسةلل
ينادي أبمهية إنتاج العديد من املنتجات يف املشروع الواحد، حىت تسهل عملية حتقيق األرابح املستهدفة  -
 للمجموعة ككل.
 بكفاءة عالية.يذ اخلطة يقوم إبشراك مجيع العاملني يف وضع اخلطة التصنيعية، مما حيفزهم على تنف -
 يعتمد على أساس دقيق وصحيح من املعلومات اجلديدة من داخل وخارج املشروع. -
 معوقات تطبيق التكلفة املستهيدفة -5
بعض املعوقات اليت بعد تفاديها ميكن إال إن هناك  ؤسساتيف املعلى الرغم من املزااي من استعمال التكلفة املستهدفة 
 2وهي كاآليت:تطبيق التكلفة املستهدفة 
 ال تتالءم مع املنتجات اليت تكون دورة حياة املنتوج طويلة األمد والذي يتطلب سرعة وصول املنتج إىل السوق. -
ابلوحدة اقتصادية مع األطراف املعنية بتخفيض التكاليف مثل الوحدة العاملة قد تؤدي إىل حدوث مشاكل  -
 فضال عن األطراف اخلارجية مثل املوردين.
حدوث سلوكيات عدائية من قبل األطراف الرافضة للتغيري بسبب توقعها فقدان وظائفها كأحد اإلجراءات  -
 املتخذة خلفض التكاليف.
عاملني يف إىل الكلفة املسموح هبا يؤدي إىل إرهاق الالضغط املستمر بتخفيض كلف املنتوج هبدف الوصول  -
 الوحدة االقتصادية.
                                                           
 .279، ص مرجع سابقاحلمريي، فراس إبراهيم كرمي  1 
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التأخر بنقل املنتجات إىل السوق يف املوعد احملدد يؤدي إىل فقدان الكثري من الفرص اليت تعوق أي ختفيضات  -
 اليت يتوقع حتقيقها.
 املبحث الةالث: أساليب احملاسبة اإلدارية احليديةة النوعية
تطورات يف أساليبها، أصبحت املؤسسات تسعى إىل اختيار مع بداية ظهور احملاسبة اإلدارية وما صاحبها من  
ما يناسب طبيعة عملها وما خيدمها، ولذلك سوف نتطرق إىل كل من إدارة اجلودة الشاملة، املقارنة املرجعية، واألداء 
 املتوازن.
 أسلوب املقارنة املرجعيةاملطلب األول: 
 املقارنة املرجعية تعريف -1
مقابل املستوايت العملية املستمرة لقياس املنتجات واخلدمات واألنشطة "  ة أبهناقد عرفت املقارنة املرجعي 
  1عمليات مشاهبة".األفضل لألداء اليت غالبا ما توجد يف الوحدات املنافسة أو وحدات أخرى لديها 
هي عملية مقارنة أداء وحدة ما مع أداء الوحدات األخرى ذات األداء املتميز هبدف أبهنا " كما تعرف أيضا  
إجياد مداخل وأفكار جديدة. وتستند ابألساس إىل قياس أداء الوحدة مقارنة أبفضل معايري لألداء للوحدات يف جماهلا مع 
األداء ومن مث استعمال املعلومات  األفضل يف الصناعة وكيفية تطبيقها لبيان مستوايتبيان كيفية حتديد معايري 
 2املستخرجة كأساس لبناء وصياغة الغاايت واالسرتاتيجيات املختلفة". 
األخرى،  ؤسساتمهام معينة بشكل أفضل من املات اليت تقوم أبداء ؤسستعرف أبهنا " فن التعلم من املكما  
ات املتفوقة أنشطتها كي ؤسسكيف تؤدي املن تفهم بشكل أفضل  من أجل أت تستخدم املقارنة املرجعية ؤسسافامل
ميكنهم حتسني عملياهتم. واملقاييس النموذجية للمقارنة املرجعية قد تتضمن كلفة الوحدة الواحدة، اخلدمات املقدمة، رحبية 
 3الوحدة الواحدة، العائد على االستثمار ومستوايت رضا الزبون".
املرجعية هي مقارنة بني وحدتني خمتلفتني من حيث مستوى األداء، حبيث نستنبط من خالل التعاريف السابقة أن املقارنة 
 تكون إحدامها ذات أداء عايل والوحدة الثانية ذات مستوى أداء منخفض هبدف إجياد أفكار وحلول جديدة.
                                                           
، 12، اجمللد 50اإلدارية، العدد اجمللة العراقية للعلوم  ،-دراسة حتليلية مقارنة–دور املقارنة املرجعية يف تقييم أداء املطارات أمل عبد احلسني كحيط،  1 
 .188ص العراق، 
 فائزة إبراهيم حممود، اثئر صربي الغبان، إمكانية إعتماد تقنية املقارنة املرجعية كإسرتاتيجية فعالة لتحيدييد إحتياجات التحسني املستمر وتضييق الفجوة يف 
  2أداء الوحيدات االقتصادية العراقية، جملة كلية الرتاث اجلامعة، العدد 9، ص 17.
، جملة تكريت للعلوم اإلدارية واالقتصادية، -دراسة تطبيقية–حتسني الرقابة التسويقية ابستخيدام املقارنة املرجعية  غسان فيصل عبد، قاسم أمحد حنظل، 3 
 .52ص العراق، ، 2012، 24، العدد 8اجمللد 




مبثيلتها يف نفس اجملال،  ؤسسةل مقارنة وحدة أو مأن املقارنة املرجعية هي العملية اليت تتجسد من خال ميكننا القولو 
بناء على معايري األداء، وهذا هبدف إجياد أفكار ولكن تفوقها يف األداء من أجل حتديد نقط الضعف وتطويرها 
 جديدة. توإسرتاتيجيا
 قارنة املرجعية:امل سلوبالسمات األساسية أل -2
 1 جمموعة من السمات لعل من أمهها اآليت: سلوبيتضح أبن لأل 
ات ذات العمليات ؤسساملناسبة هلا ومقارنتها مع امل ومؤشرات األداء املؤسسةاملفتاح الناجح لتوصيل أهداف  -
 الشبيهة واليت تؤدي دور أفضل للوصول إىل نفس املستوى من حيث تلك املؤشرات أو التفوق عليها.
ككل أو أحد أنشطتها واليت ال تتوقف عند حد وتتم يف إطار عملية مستمرة ومنظمة لتقومي األداء سواء للوحدة   -
الرؤية املقارنة ألفضل منوذج داخلي أو خارجي بقصد التعرف على الفجوات احلقيقية والعمل على تقليصها يف 
سبيل التحسني املستمر. وجترى املقارنة بني ما موجود وما جيب أن يكون طبقا ملا تنص عليه املواصفات لتحقيق 
راكة يف تبادل املعلومات يف سبيل االرتقاء ابألداء وإجراء التحسني والتطوير بناءا عليها مع الوحدات الش
  الناجحة.
 أمهية املقارنة املرجعية:  -3
 2تتضح أمهية أسلوب املقارنة املرجعية من خالل دورها يف: 
 ت املنافسة األخرى.ؤسساة ونظرياهتا يف املؤسسمعرفة الفجوة بني أداء امل -
 وضع األهداف الداخلية ومعرفة مؤشرات األداء. -
 ة.ؤسس معرفة أفضل املمارسات يف املالتوصل إىل -
 ة والعاملني فيها على تبين التغيري.ؤسسإجياد الرغبة لدى قيادة امل -
ومعاجلة ة وحماولة تعزيز نقاط القوة ؤسسعلى نقاط الضعف والقوة يف امل ةؤسسالتحسني املتسارع وتعريف امل -
 الضعف.نقاط 
 يف املستقبل. (ات املتفوقة )الرائدةؤسسلكي تكون من امل ة إبمكانية تبين أفضل املمارساتؤسستزويد امل -
 ملقارنة املرجعية:سلوب ااملبادئ األخالقية أل -4
 1هناك جمموعة من املبادئ األخالقية اليت جيب االلتزام هبا عند إجراء عملية املقارنة وهي: 
                                                           
 .23 ، صمرجع سابقفائزة إبراهيم حممود، اثئر صربي الغبان،  1 
 .189 ،  صمرجع سابقأمل عبد احلسني كحيط،   2 




أو معرفة أسرار ال يرغب ي عمل قد يعد من قبيل السرقة جملهودات اآلخرين، أحتاشي  : ويراد بهمبيدأ الشرعية -
املعلومات لآلخرين ابآلخرين، واالبتعاد عن التصرفات اليت حتمل الشك أو صاحبها يف كشفها، أو استخدام 
 الرجوع إىل مستشار قانوين عند الشك هبا.
ال تنقل املعلومات اليت مت احلصول عليها من الشريك املزود إىل طرف آخر اثلث إال مبوافقة  مبيدأ الةقة: -
 الشريك.
االستعداد لتزويد الشريك ابملعلومات واملقدار نفسه إذا كان يرغب بذلك، وأن يوضح له هذا : مبيدأ التبادل -
 االستعداد منذ اللقاء األول.
والتسويق  واإلعالناملتحصل عليها من املقارنة يف الدعاية لومات : ال جيوز استخدام املعمبيدأ االستخيدام -
 ، بل ينحصر استخدامها يف حتسني العمليات.لنفسك
ابلوحدة ، واالبتعاد عن االتصال املسئولني: يتم احلصول على معلومات املقارنة من خالل املديرين مبيدأ االتصال -
 أو القسم الذي تزمع املقارنة معه.
املشرتكني يف املقارنة سواء من طرفك أو : ال يصح اإلفصاح عن أمساء األفراد االتصال من طرف اثلث مبيدأ -
 ذرف الشريك جلهة اثلثة إال مبوافقة اجلميع.
: ال جيوز استخدام الوسائل التقنية للتنصت أو التجسس على طرف آخر بغرض االستفادة من مبيدأ التجسس -
 بعض أوجه النشاط.
للحصول على املعلومات اخلاصة مبؤسساهتم السيما تلك : كما ال جيوز حماولة رشوة بعض األفراد مبيدأ الرشوة -
   ؤسسة يف اإلعالن عنها.اليت ال ترغب امل
 : ال جيوز سرقة أفكار اآلخرين ونتائجهم واالستفادة منها دون اإلشارة إىل مصدرها احلقيقي.مبيدأ االنتحال -
ء وعيوب اآلخرين أفرادا أو مؤسسات واملبالغة يف اإلساءة إليها، فيما خيص ال جيوز تعظيم أخطا: مبيدأ الكييد -




                                                                                                                                                                                                
  1 حسني وليد حسني، استخيدام املقارنة املرجعية يف تقومي األداء املصريف، جملة كلية اإلسالمية اجلامعة،  العدد 34، 2015، ص ص 734-733.




 Types of benchmarkingأنواع املقارنة املرجعية  -5
 1صنفني رئيسني مها:تصنيف أنواع املقارنة املرجعية إىل وميكن  
 Internal Benchmarkingاملقارنة املرجعية اليداخلية  -
الت االقتصادية، املقارانت الداخلية تتم بني الوحدات الفرعية أو جما لمؤسساتهي نقطة البداية للعديد من ل
وهذا النوع ، االقتصادية اليت تكشف جماالت التطبيق األفضل ضمن الوحدة ؤسسةالعمل الواقعة ضمن نفس امل
ليت تتم يف من املقارنة يتميز بكونه سهل العمل وأقل كلفة، ويدخل ضمن هذا النوع عملية املقارنة املرجعية ا
)أو وحدات تنظيمية فيه( مع فرع آخر أو ة اليت هلا عدة فروع أو مصانع....فيتم مقارنة أداء أحد الفروع ؤسسامل
 أقسام حمددة يف ذلك الفرع أو املصنع.
 Eternal Benchmarkingرنة املرجعية اخلارجية املقا -
ات أخرى رائدة تعمل ؤسسموتتضمن املقارنة املرجعية اخلارجية مع األفضل من املنافسني وغري املنافسني أي مع 
ة أو جمال آخر ومن مميزاهتا، أهنا حتقق االنفتاح على جتارب وجناحات اآلخرين الذي ؤسسيف نفس جمال عمل امل
 أو تبيع السلعة وتشمل:ات اليت متارس نفس النشاط ؤسسيكون على شكل املقارنة مع امل ميكن أن
 Competitive Benchmarkingاملقارنة املرجعية التنافسية  -
لتحقيق مستوايت أفضل يف األداء ...لذلك تسمى وتقوم على أساس املقارنة املباشرة مع األفضل من املنافسني 
حيث تستخدم يف جمال مقارنة املنتجات،  (Performance Benchmarking األداء( )أيضا )املقارنة املرجعية يف
 اخلدمات، التكنولوجيا، اإلفراد، اجلودة، التسعري... وبقية اجملاالت اليت تنعكس على األداء.
 Functional Benchmarkingاملقارنة املرجعية الوظيفية  -
( وتتضمن مقارنة وظيفة معينة )التسويق، Process Benchmarkingوتسمى أيضا )املقارنة املرجعية للعملية( )
 ألخرى.ات اؤسس...( مبثيالهتا يف املاملوارد البشرية...( أو عملية معينة )تدريب العاملني، أساليب التخزين
ذلك يتم مقارنة استقبال املرضى  ت تعمل يف نفس اجملال أو جماالت أخرى...مثالؤسساوقد تتم املقارنة مع م
 الزابئن يف أحد الفنادق املتميزة.يف إحدى املستشفيات مع استقبال 
 Strategic Benchmarking اإلسرتاتيجيةاملقارنة املرجعية  -
ات والبحث عن اإلسرتاتيجيات األفضل اليت تقود إىل ؤسسجعة وفحص كيفية التنافس مع املوهي عملية مرا
                                                           
، 16، العدد 1لد جملة مركز دراسات الكوفة، اجمل ،-دراسة مقارنة–دور املقارنة املرجعية يف حتقيق البعيد التنافسي )الكلفة( هاشم فوزي دابس العبادي،  1 
 .147ص العراق، 




النجاح يف السوق وحتقيق امليزة التنافسية. واملقارنة املرجعية اإلسرتاتيجية أمهية تكمن يف اختصار الوقت 
والتكاليف الالزمني لتطوير عمليات جديدة وحتسني كفاءة العمليات احلالية وقد طبقت هذه اإلسرتاتيجية من 
ترب وسيلة للتعرف على ما يفعله اآلخرون وتع (At & tقبل العديد من الشركات الرائدة ومن أبرزها شركة )
 وبيئتنا.وبغرض االستفادة بكل ما هو جديد فيما يفعلونه مع تطويره وتطويعه ليتالءم مع ظروفنا 
 بطاقة األداء املتوازناملطلب الةاين: 
 تعريف بطاقة األداء املتوازن -1
مال اليت تتضمن صياغة وتطبيق وتقومي التصرفات واألع اإلسرتاتيجيةتعرف أبهنا "هي أداة من أدوات اإلدارة  
مبعىن آخر: تتضمن عملية إسرتاتيجية ذات ثالث ة من وضع أهدافها موضع التنفيذ، ؤسساليت من شأهنا أن متكن امل
 1عناصر أساسية هي: 
 وضع اخلطة اإلسرتاتيجية. -
 اخلطة اإلسرتاتيجية.تنفيذ  -
 وإدارة كل املوارد املتاحة لتطوير امليزة التنافسية للمنظمة، واملساعدة يف جعل املستقبل أفضل. التقومي -
وقياس أداء وحدة العمل، من خالل الرتكيز على أربعة وميكن تعريف بطاقة القياس املتوازن "أبهنا أداة لتحفيز  
ليات التشغيل الداخلية، ومنظور التعلم والنمو، مما منظورات رئيسية تشمل املنظور املايل، ومنظور العمالء، ومنظور عم
 2يعطي صورة متوازنة لألداء التشغيلي احلايل ومسببات األداء املستقبلي". 
وتعرف كذلك على أهنا "نظام لقياس األداء ابلرتكيز على سلوك العاملني يف أعماهلم املباشرة وغري املباشرة  
 3لغرض حتقيق األهداف اإلسرتاتيجية".
تتفق التعاريف السابقة أن بطاقة األداء املتوازن تعترب أداة لإلدارة اإلسرتاتيجية متمثلة يف أربعة أبعاد منها بعد العمالء...، 
 بغية الرتكيز على سلوك العاملني فيما خيص حتقيق األهداف اإلسرتاتيجية.
                                                           
واجلودة الشاملة وبطاقة األداء املتوازن يف تقييم وقياس األداء يف املنظمات غري اهلادفة للربح  SWOT  استخيدام منوذج أجمد حسن عبد الرمحن، 1   
  .249، ص 2012دراسة عربية، مصر،  ،-دراسة تطبيقية–هبيدف حتسني ورفع كفاءهتا يف املستقبل 
، مذكرة لتقييم أداء البنوك اإلسالمية جبمهورية مصر العربية (BSCإطار مقرتح إلستخيدام بطاقة القياس املتوازن )سليمان عاطف شحاته املرسي رخا،   2 
 .312، ص 2011ماجستري، غري منشورة، كلية التجارة بدمياط، جامعة املنصورة، 
، جملة العلوم االقتصادية، اجمللد -دراسة حالة–جامعة املوصل وتقييمه ابستخيدام بطاقة األداء املتوازن  قياس أداءأمحد عالء حسن، ميسون عبد هللا أمحد،  3 
 . 169ص جامعة جياليل ليابس، سيدي بلعباس، ، 2011، 28، العدد 7




لتحقيق األهداف املسطرة، وهذا من خالل ضبط أن بطاقة األداء املتوازن تكون على املستوى اإلسرتاتيجي  منه نستنتجو 
وصياغة اخلطوات والسبل اليت تضمن هلا ذلك. آخذة بعني االعتبار أربعة أبعاد املتمثلة يف البعد املايل، بعد العمالء، بعد 
 عمليات التشغيل الداخلية، بعد التعلم والنمو.
، اليت تعطي رؤية شاملة للشركة بناًء على أربعة وجهات نظر تتكون بطاقة األداء املتوازنة من جمموعة من مقاييس األداء
 وهذا ما يوضحه الشكل التايل: 
 بطاقة األداء املتوازن لألعمال(: 01شكل رقم )
 
 ، كيف جيب أن لكي ننجح ماليا







 لكي حنقق رؤيتنا، كيف                  لكي نرضى 
 جيب أن نظهر أمام   املسامهني والعمالء، ما
 العمالء هي العمليات التشغيلية 
 الداخلية اليت جيب أن 
 لكي حنقق رؤيتنا، كيف سنحتفظ بقدرتنا على التغيري والتحسني؟ تتفوق فيها؟
Source : simona A. POPA , The Balanced Scorecard: translating strategy into results, “Investments and Economic 
Recovery”, May 22 – 23, 2009 , P 216. 
لنا الشكل أعاله ن الرؤية واإلسرتاتيجية ابلنسبة لبطاقة األداء املتوازن تتمثل يف أربعة أبعاد، وما هي األسئلة  يوضح




رالمعايي المبادرات سالمقايي   األهداف 
    
    
 
يةالرؤية واالستراتيج  
 بعيد الزبون
رالمعايي المبادرات سالمقايي   األهداف 
    
    
 
 بعد التعلم والنمو
 األهداف المقاييس المعايير المبادرات
    
    
 
 بعد العمليات التشغيلية الداخلية
رالمعايي المبادرات سالمقايي   األهداف 
    
    
 




 األبعاد الرئيسية لبطاقة قياس األداء املتوازن -2
( جمموعة متكاملة من املقاييس املالية ابإلضافة إىل جمموعة أخرى BSCاملتوازن )يتضمن مدخل تقييم األداء  
املالية ابإلضافة إىل جمموعة أخرى من املقاييس غري مالية واليت تتضمن مقياس بعد العمالء وبعد التشغيل من املقاييس 
تلك املقاييس مسببات حتقيق النمو  والعمليات الداخلية ابإلضافة إىل مقياس بعد التعلم والنمو واالبتكار ومتثل
 واالحتفاظ مبيزة تنافسية مستمرة.
 1من: (BSCاملتوازن ) ويتكون مدخل تقييم األداء
جناح ة )القدرة على تويل التدفقات النقدية(، ؤسسستمرار املويتضمن عدة أهداف هي: بقاء وا يل:البعيد املا -
ة )القدرة على زايدة النصيب السوقي(، حتديد مواطن ؤسسعلى النمو(، ازدهار وتطور امل ة )القدرةؤسسوتفوق امل
ة، والتأكد من مدى قيام ؤسساملالقوة املالية ونواحي القصور الناجتة عن تطبيق سياسات وقرارات مالية معينة يف 
 ة ابستخدام املوارد املالية أبقصى فاعلية ممكنة.ؤسسامل
يشمل هذا البعد مقاييس تتعلق ابلعمالء املستهدفني، وهي تتضمن رضاء العاملني، االحتفاظ  بعيد العمالء: -
ابلعميل، اكتساب عمالء جدد، رحبية العميل، النصيب يف األسواق يف القطاعات املستهدفة، القيمة من وجهة 
 والشكل املوايل يوضح املقاييس األساسية يف منظور العميل كما يلي: نظر العميل.






، لتقييم أداء البنوك اإلسالمية جبمهورية مصر العربية (BSCإطار مقرتح إلستخيدام بطاقة القياس املتوازن )سليمان عاطف شحاته املرسي رخا، : املصيدر
  .315، ص 2011مذكرة ماجستري، غري منشورة، كلية التجارة بدمياط، جامعة املنصورة، 
 
                                                           
 ،-دراسة تطبيقية –ظمات األعمال الصناعية استخيدام بطاقة قياس األداء املتوازن يف تفعيل نظم اإلدارة البيئية مبن، وآخرون عائشة مصطفى املنياوي 1
  .361، ص 2012، 3، العدد 1اجمللة العلمية البحوث والدراسات التجارية، جملد 
 األهداف المالية
--------- ------ ------- -----  











------ ----- ----- ----- --- ----- --- --- ----- ----- ---- --- ---- ---- --- -- - -- - -  
 محركات المخرجات األساسي للعميل ومقاييس العمليات التشغيلية الداخلية
السوقيةالحصة   
داكتساب عميل جدي  








يتضح من خالل الشكل املقاييس األساسية ملنظور الزبون ، واليت متس األهداف املالية وخمرجات العميل األساسية 
عميل جديد، االحتفاظ  لية الداخلية، وذلك من خالل احلفاظ على احلصة السوقية، اكتسابومقاييس العمليات التشغي
  ابلعميل....إخل. 
لية يف منظور العمليات الداخلية حيدد املسئولني التنفيذيني العمليات الداخ بعيد العمليات التشغيلية اليداخلية: -
ة أن تتفوق فيها حىت تتمكن من توصيل القيمة املتوقعة للعمالء يف القطاعات ؤسسجيب على املاحلرجة، واليت 
منظور  املوايلمالية مرتفعة، ويوضح الشكل السوقية املستهدفة، وإشباع توقعات املسامهني يف حتقيق عوائد 
 بطاقة القياس املتوازن. وفقعمليات التشغيلية الداخلية ال






، لتقييم أداء البنوك اإلسالمية جبمهورية مصر العربية (BSCمقرتح إلستخيدام بطاقة القياس املتوازن )سليمان عاطف شحاته املرسي رخا، إطار : املصيدر
 .315، ص 2011التجارة بدمياط، جامعة املنصورة، مذكرة ماجستري، غري منشورة، كلية 
يوضح لنا الشكل النموذج العام لسلسلة القيمة اخلاص مبنظور العمليات التشغيلية الداخلية، وايل تبدأ بتحديد حاجات 
 متمثلة يف مرحلة االبتكار، مرحلة التنفيذ، مرحلة ما بعد البيع.العميل ويتم من خالل ثالث مراحل 
ة بنائها خللق النمو والتطوير على ؤسسبنية التحتية اليت جيب على امليعكس هذا املنظور ال والنمو:بعيد التعلم  -
من الوفاء ابلتزاماهتا طويلة األجل لكل من العمالء والعمليات الداخلية،  ةؤسسامل، فلكي تتمكن املدى الطويل
  قيمة مضافة للعمالء واملسامهني.جيب أن تستخدم تكنولوجيات وقدرات جديدة مبا يدعم قدرهتا على تقدمي
والنظم، واإلجراءات وحيدث التعلم والنمو التنظيمي يف ثالثة جوانب رئيسية تضم ك اًل من األفراد العاملني، 
التنظيمية، وتتضمن مقاييس العاملني مقاييس عامة مثل رضاء العاملني، واالحتفاظ هبم، وتدريبهم، ومستوى 
 النموذج العام لسلسلة القيمة




السوق    تحديد  
المستهدف   
 
 خلق الخدمة     
 المطلوبة   
 
 بناء الخدمة     
 
 توصيل











قدرات نظم املعلومات الدقيقة حول العمالء والعمليات للعاملني يف املستوايت  مهاراهتم، بينما ميكن قياس
الدنيا، بينما ميكن احلكم على كفاءة اإلجراءات التنظيمية عن طريق مدى مالئمة حوافز املوظفني مع عوامل 
 1الناجح التنظيمي، فضال عن قياس معدالت التطوير يف العمليات.
 املتوازن:فوائيد بطاقة األداء  -3
إن فوائد بطاقة األداء املتوازن تعتمد على الغرض من استعماهلا فإذا كان الغرض منها هو لغرض الرقابة فإن  
 2منافعها تتمثل ابآليت:
 وضع وحتديد جمموعة األهداف الرئيسية. -
 فعاليات املخططة إلجناز األهداف اإلسرتاتيجية.الفهم املشرتك لل -
 .ةؤسسلمألهداف ابملتطلبات املالية لتفسري األسباب اليت تربط ا -
 إما إذا كان اهلدف من استخدامها هو لغرض الرقابة اإلسرتاتيجية فإن منافعها هي: -
 تقدمي تقرير إداري يصف األداء التشغيلي عرب احملاور األربعة للبطاقة.  -
 اإلجراءات وتسهيل وضع األهداف. ربط -
خالل املناقشات حول توقعات العاملني ومبادراهتم ابجتاه حتسني ضمن فريق اإلدارة من زايدة الفهم واملعرفة  -
 العمليات.
وحتليل قيمة محلة  ABM، ABCقدرهتا على العمل بصورة فعالة مع األدوات األخرى مثل املوازانت، نظام  -
 األسهم ابلقيمة املضافة.
 أمهية بطاقة األداء املتوازن: -4
 3:اآلتيةاألداء املتوازن حيقق املزااي  بطاقةإن استخدام  
هو إطار شامل لتقومي األداء، ومن خالله تزود اإلدارة ابملعلومات الالزمة وذات العالقة ابألداء املايل، والعمالء،  -
 التشغيلية، والتعلم الداخلي والنمو.والعمليات 
                                                           
  .316، ص مرجع سابقسليمان عاطف شحاته املرسي رخا،  1 
، 16، جملة الفكر احملاسيب، جملد املستشفيات اخلاصة األردنيةبطاقة األداء املتوازن ودورها يف حتسني أداء محزة حممد العودات، عيس حممود الطراونة،  2 
 .312-311ص ص جامعة عني الشمس، اإلسكندرية، ، 2012،  3العدد 
جملة جامعة القدس املفتوحة  ،-دراسة تطبيقية–( على تعزيز املركز التنافسي االسرتاتيجي BSCأثر تطبيق بطاقة األداء املتوازن )مجيل حسن النجار،  3 
 .353، 352، ص ص 2013(، شباط 1) 29لألحباث والدراسات، العدد 




على املدى البعيد بعد أن كان  ةؤسساملجتاه حتقيق رسالتها، وابلتايل االهتمام أبداء  ةؤسساملتوجه اهتمام  -
 االهتمام منصبا على األداء يف املدى القصري.
 وبني االسرتاتيجيات طويلة األجل.الربط بني اخلطة السنوية قصرية األجل،  -
وقصرية األجل، واملوازنة بني املقاييس املالية يشمل جمموعة من التوازانت: مثل املوازنة بني األهداف طويلة األجل  -
 وغري املالية، واملوازنة بني املقاييس الداخلية واخلارجية.
 ط بني تنفيذ القرارات واألهداف اإلسرتاتيجية احملددة.حتقيق فهم إداري أعمق ألوجه الرتاب -
 املساعدة يف الرتكيز على ما جيب عمله لزايدة تقدم األداء. -
الرؤية اإلسرتاتيجية، وحتسن األداء وتضع تسلسال لألهداف، وتوفر التغذية العكسية إلسرتاتيجية  توضح -
 ، وتربط املكافآت مبعايري األداء.ةؤسسامل
من إدارة متطلبات األطراف ذات العالقة وهم: املسامهون، والعمالء، واملوظفون، والعمليات  ةؤسساملمتكن  -
 التشغيلية.
كافة، حىت يلم اجلميع هبذه   ةؤسساملهداف الرئيسية على الدوائر واملستوايت اإلدارية يف توزيع املقاييس واأل -
 املقاييس ويدركون األهداف األساسية اليت يعملون على حتقيقها.
 العيوب واالنتقادات املوجهة ألسلوب بطاقة األداء املتوازن: -5
بنجاح وسرعة  ةؤسساملأسلوب األداء املتوازن يف تطبيق إسرتاتيجية  على الرغم من املزااي واملنافع اليت يتمتع هبا 
ات إال هناك بعض االنتقادات أو العيوب اليت تعترب فجوة يف أسلوب األداء ؤسساملانتشاره على مستوى العديد من 
 1املتوازن كما يلي:
خلف اإلسرتاتيجية، وجعل  ةؤسسامليقوم أسلوب األداء املتوازن على عدة مبادئ أساسية من أمهها حشد قوى  -
التنفيذية ، ورصد التغري لكل فرد فيها من خالل اإلدارة ةؤسساملاإلسرتاتيجية هي الشغل الشاغل لكل فرد يف 
 والعليا ولكن حتقيق هذه املبادئ ليس أمرا سهال.
يحول تنظر معظم الدراسات اليت تناولت منوذج األداء املتوازن على أنه مبفردة ميثل السحر الذي س -
 اإلسرتاتيجيات الفاشلة إىل إسرتاتيجيات انجحة.
                                                           
واجلودة الشاملة وبطاقة األداء املتوازن يف تقييم وقياس األداء يف املنظمات غري اهلادفة للربح  SWOT  استخيدام منوذج أجمد حسن عبد الرمحن،   1 
 .257-256، ص ص 2012دراسة عربية، مصر،  ،-دراسة تطبيقية–هبيدف حتسني ورفع كفاءهتا يف املستقبل 




ات، لكن ختتلف املقاييس واألهداف ؤسساملال يوجد منوذج موحد لألداء املتوازن يصلح لتقييم األداء يف كل  -
 اإلسرتاتيجية املختارة واملطبقة. حسبة مؤسس املوضوعة لكل
تتبع عالقات السبب/ األثر والتغذية العكسية  إن احلكم على جناح صياغة وتنفيذ اإلسرتاتيجية يعتمد على -
املستمرة اليت يتم تقدميها، وألن النتائج املادية أتيت بعد العمليات األخرى )واليت تشمل اجلوانب الثالث األخرى 
( فإن التساؤل املسار، ما هو الفاصل الزمين بني العمليات الداخلية للتشغيل -العمالء–وهي التعلم والنمو 
ت غري املالية وانعكاسها على النتائج املالية للحكم على مدى جناح اإلسرتاتيجية واختاذ قرارات بشأن العمليا
 بديلة؟ إسرتاتيجيةاإلبقاء عليها أو تعديلها أو البحث عن 
 قد تكون تكلفة تطبيق هذا األسلوب مرتفعة لكثرة وتنوع البياانت املطلوبة. -
ات أداء غري واضحة جتعل العاملني يفقدون الرتكيز على األهداف أو اختيار مؤشر أن كثرة مؤشرات األداء  -
 حتقيق مجيع هذه األهداف. ابستحالةويشعرون 
ولذلك فإن مل يكن هناك  ةؤسساملإن مدخل التقييم املتوازن لألداء هو وسيلة لربط مؤشرات األداء إبسرتاتيجية  -
 إسرتاتيجية واضحة فإن مدخل التقييم املتوازن لألداء لن حيقق األهداف املرجوة منه.
 TQM إدارة اجلودة الشاملة : أسلوبلثاملطلب الةا
 مفهوم إدارة اجلودة الشاملة: -1
كافة يف خمتلف   ؤسساتاملامة اليت تسعى ( من املفاهيم املعاصرة واهلTQMيعد مفهوم إدارة اجلودة الشاملة ) 
 الدول إىل تطبيقها من أجل الوصول إىل أفضل أداء ممكن.
 وحىت يكون لدينا فهم واضح هلذا املفهوم فإن علينا حتديد عناصره:
العمليات، النظام، مستوايت اإلدارة، العاملني مجيعهم يشاركون يف إرضاء  ةؤسسامل: تعين كل شيء يف الشاملة -
 الزبون.
 أشياء عديدة لكثري من الناس، ومفهوم اجلودة من السهل تصوره ولكن من الصعب حتديده.: تعين اجلودة -




ابإلضافة إىل االستمرار ابلتحسني . هور، األنظمة، األدوات والتقنياتتعين إدارة العمليات وتشتمل اجلم اإلدارة: -
 1املستمر والتخطيط والقياس والرقابة.
TQM  هي جمموعة من املمارسات اإلدارية يف مجيع أحناء املنظمة واملوجهة لضمان تلبية املنظمة ملتطلبات الزبون أو
جتاوزها ابستمرار، كما تعد إدارة اجلودة الشاملة الفلسفة والثقافة اليت هتدف إىل التحسني املستمر من خالل تبين 
وصوال إىل حتقيق رضا الزبون وتلبية  ةؤسساملاركة مجيع أفراد األساليب واألدوات اليت تعمل ابلشكل الصحيح ومبش
 2حاجاته ورغباته.
)هي مفهوم إداري تكاملي حنو التحسني املستمر يف جودة املنتجات واخلدمات  (TQM" أن )Evansويرى "
منذ البداية جيعلها وإن اهلدف من إدارة اجلودة الشاملة هو بناء اجلودة  ةؤسساململشاركة كل املستوايت والوظائف يف 
 3مهمة ومسؤولية كل فرد(. 
وعرفت أبهنا مدخل إداري يركز على اجلودة اليت تعتمد على مسامهة مجيع األفراد لتحقيق النجاح طويل األمد  
 4من خالل حتقيق رضا الزبون واملنافع جلميع أفرادها واجملتمع.
إدارة اجلودة الشاملة تتجلى يف عملية التحسني املستمر من يتضح من خالل هذه التعاريف  أن الباحثني يتفقون على أن 
أجل إرضاء الزبون. وابلتايل ميكن تعريف إدارة اجلودة الشاملة أبهنا جمموعة العمليات واملمارسات اليت تشكل أمهية كربى 
ج، وذلك من أجل  ابلنسبة ألي إدارة حيث تسعى من خالهلا إىل التحسني املستمر ملا يتم إنتاجه سواء خدمة أو منت
 كسب رضا الزبون، وهذا ما يؤدي هبا إىل بلوغ أهدافها املسطرة مسبقا. 
 
 
                                                           
 .135، ص 2013، جامعة اببل، 16، العدد 1انية، اجمللد ، جملة العلوم اإلنسإدارة اجلودة الشاملة يف صناعة الفنادقسعد فرج محادي،  1 
، جملة الكوت للعلوم االقتصادية  تقييم إدارة اجلودة الشاملة يف شركة اور العامة يف حمافظة ذي قار دراسة تطبيقية، وآخرون خضري املعموريشيماء جاسم  2 
 .139، ص 2019، جامعة واسط، 32، العدد 1واإلدارية، اجمللد 
( وأسلوب التكاليف على أساس األنشطة TQMالتكامل بني إدارة اجلودة الشاملة )عباس نوار كحيط املوسوي، فاطمة صاحل مهدي الغرابن،  3 
(ABC) 6ص  جامعة زاين عاشور، اجللفة، ،2010، جملة اإلدارة واالقتصاد، 80، العدد. 
اجلودة الشاملة وإعادة اهلنيدسة والتحسني املستمر يف حتقيق امليزة التنافسية / دراسة استطالعية يف أثر التوافق االسرتاتيجي بني إدارة فائز غازي البيايت،  4 
 .200ص العراق، ، 2013، 11، العدد 1، جملة الكوت للعلوم  االقتصادية واإلدارية، اجمللد عينة من املصارف احلكومية




 أهيداف إدارة اجلودة الشاملة  -2
إن إدارة اجلودة الشاملة ليست إدارة ختتص بتحقيق جودة املنتجات أو اخلدمات فقط وإمنا هي عمليات تشمل   
بشكل سلسلة ترتبط وتكمل بعضها البعض حيث أن خلل جبزء منها يعين امهاال  ةؤسساملكل أقسام وأنشطة ووظائف 
 وهتاوان بعملية حتقيق جودة كلية مرغوبة للخدمة.
هتدف إدارة جلودة الشاملة إىل تطوير اجلودة للخدمات واملنتجات وخفض الكلفة والذي يؤدي إىل حتسني  
 1أهدافها مبا أييت:اخلدمة للعمالء وتلبية حاجاهتم وميكن تلخيص 
 ختفيض الكلفة ويتم ذلك عن طريق تقليل األخطاء ونسبة تكرار العمل اإلضايف. -
 حتقيق اجلودة. -
 زايدة العوائد واألرابح أي زايدة املبيعات واحلصة األكرب يف األسواق. -
 وسعادة الزابئن حبيث يقومون ابلشراء مرة بعد أخرى فيؤدي ذلك إىل الرتويج والدعاية. إرضاء -
 عدة مشاكل مستقبلية. ةؤسساملختويل العاملني ومنحهم السيطرة مما جينب  -
إن حتقيق أهداف إدارة اجلودة الشاملة بشكل عام ال يكون يف الواقع إال من خالل إسرتاتيجية متكاملة، تضع نصب 
ى العمالء لضمان عينيها هدفا أساسيا هو حتقيق مستوى جودة عال، يف سبيل حتقيق رضا وسعادة عالية املستوى لد






                                                           
، مجلة الهندسة، ت إدارة الجودة الشاملة في إدارة المخاطر في المشاريع اإلنشائية في العراقتطبيق متطلباانتصار كاظم الجيالوي، انفال ناضل محمد،  1 
 .2،جامعة سيوط، مصر، ص 2016، 6، العدد 22المجلد 
 .13ص  مرجع سابق،عباس نوار كحيط املوسوي، فاطمة صاحل مهدي الغرابن،  2 













( وأسلوب التكاليف على أساس TQMفاطمة صاحل مهيدي الغرابن، التكامل بني إدارة اجلودة الشاملة )عباس نوار كحيط املوسوي، املصيدر: 
 .13، ص  2010، 80جملة اإلدارة واالقتصاد، العدد  (،ABCاألنشطة )
يتضح لنا من الشكل السابق أنه لتحقيق أهداف إدارة اجلودة الشاملة جيب عليها وضع إسرتاتيجية متكاملة حمققة 
بذلك ثالثة أهداف رئيسية املتمثلة يف رفع الكفاءة اإلنتاجية من خالل حتسني اجلودة وختفيض التكاليف، وحتقيق 
الرضا لدى الزابئن من خالل اجلودة العالية واحلصول على اكرب حصة يف السوق، وكل هذا يؤدي إل اهلدف الثالث 
 املتجسد يف البقاء واالستمرارية.
 اجلودة الشاملة أمهية ومضامني إدارة  -3
أسلوب إدارة اجلودة الشاملة أمهية كبرية داخل املؤسسة االقتصادية ومضامني خاصة هبا تتضح يف النقاط 
 1التالية:
                                                           
، 32، جملة كلية الرافدين اجلامعة للعلوم، العدد إدارة اجلودة الشاملة ودورها يف ختطيط املسارمفاهيم عبد الناصر علك، حسني وليد، ابتهال طالب،  1 










نتاجيةإلرفع الكفاءة ا  
دة يف حتقيق الرضا ليدى الزابئن والسعا
نفوسهم من خالل سلعة أو خيدمة ذات 
 مستوى جودة عال حيد الكمال
على  البقاء واالستمرار والتفوق
 اآلخرين
 إدارة اجلودة الشاملة




 أمهية إدارة اجلودة الشاملة:   -
 ميكن حتديد أمهية إدارة اجلودة الشاملة من خالل اآليت:
 .رفع مستوى األداء 
 اليب العمل.العمل على حتسني وتطوير إجراءات وأس 
 .زايدة الفاعلية التنظيمية 
 .حتسني يف الرحبية والقدرة على املنافسة 
 على البقاء واالستمرار. ؤسسةزايدة قدرة امل 
 .حتقيق رضا الزبون 
  ؤسسةاملحتسني قابلية تسويق املنتج وتعزيز صورة. 
 أو التقليل منه ابالستعمال األمثل للموارد وتقليل كلف الفشل. القضاء على اهلدر 
 .االحتفاظ ابلزابئن القدامى وجذب زابئن جدد 
 .حتسني بيئة العمل 
 .التفاعل مع بيئات األنظمة الفرعية 
 .تكامل األنشطة وتنسيق اجلهود 
 .إبراز العمل اجلماعي وحتسني االتصاالت 
  خلق بيئة تشجع العاملني على حتمل املسؤولية لتحسني اجلودة وابلتايل تشجيع اجلميع على أخذ
 أدوارهم. 
 مضامني إدارة اجلودة الشاملة:  -
 اجلودة ابآليت:إدارة ميكن حتديد أهم مضامني  
  اعتماد أسلوب العمل اجلماعي والتعاون حيث يعتمد إجناز األعمال على املواهب والقدرات
 كانيات اليت يتمتع هبا العنصر البشري.واإلم
 .ضمان استمرار عمليات التحسني والتطوير 
  ؤسسةاملاعتماد منهج شامل يف التحسني والتطوير حبيث يشمل مجيع األطراف واجملاالت يف. 




 .العمل على تقليل األخطاء إىل أد ى حد ممكن 
 مبادئ إدارة اجلودة الشاملة  -4
 1الشاملة إىل مجلة من املبادئ املتجانسة واملتمثلة أساسا:يستند أسلوب إدارة اجلودة  
: تنطلق فكرة الرتكيز على الزبون من مبدأ رضا كل من الزبون اخلارجي والزبون الداخلي، الرتكيز على الزبون -
فقط،  مؤسسةحيث ال يقتصر املقصود بكلمة )زبون( يف فلسفة إدارة اجلودة الشاملة على الزابئن اخلارجيني لل
لكن يتسع هذا املفهوم ليشمل أيضا الزابئن الداخليني وهم األفراد العاملني يف خمتلف الدوائر واألقسام داخل و 
 .ؤسسةامل
: يعترب التحسني املستمر فلسفة إدارية هتدف إىل العمل على تطوير العمليات واألنشطة التحسني املستمر -
ل مستمر. وفلسفة التحسني املستمر هي إحدى ركائز املتعلقة ابآلالت واملواد واألفراد وطرق اإلنتاج بشك
منهجية إدارة اجلودة الشاملة واليت اهلدف منها هو الوصول إىل اإلتقان الكامل لألعمال عن طريق استمرار 
. كما أن جهود التحسني ال جيب أن تتوقف ألن هناك دائما فرص مؤسسةالتحسني يف العمليات اإلنتاجية لل
 هلا. كون اجلودة رحلة ال تنتهي.للتحسني جيب استغال
. ؤسسة: يركز نظام إدارة اجلودة الشاملة على أمهية التعاون بني خمتلف املستوايت اإلدارية يف املالتعاون اجلماعي -
وميكن حتقيق التعاون بني املديرين من خالل تفعيل نظام املكافآت واحلوافز أساسه تقييم األداء، وكذلك تشجيع 
ومنحهم الثقة بعملهم  ؤسسةداة فاعلة للتحسني املستمر، إضافة إىل احرتام أراء مجيع أفراد املالعمل اجلماعي كأ
 واالعتزاز به.
: يعترب العنصر البشري ممثال يف املوارد البشرية والكفاءات الرتكيز على املوارد البشرية والكفاءات الفردية -
لميزة التنافسية، وجناحها يف اخرتاق األسواق، إن الرتكيز الفردية أحد أهم العوامل املسئولة عن امتالك املنظمة ل
على هذا العنصر البشري بتنميته وتدريبه وتزويده ابملهارات والقدرات وحتفيزه وتوفري بيئة العمل املؤثرة إجيااب على 
 روحه املعنوية يعد أهم ركائز إدارة اجلودة الشاملة.
عمل اجلماعي من أهم النشاطات اليت جيب الرتكيز عليها حيث : تعد مشاركة كل فرد يف الاملشاركة الكاملة -
 .مؤسسةتساعد يف زايدة الوالء واالنتماء لل
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ات اليت تطبق نظام إدارة اجلودة الشاملة أبن قراراهتا مبنية على ؤسس: تتميز املاختاذ القرار بناءا على احلقائق -
أو توقعات مبنية على آراء شخصية. إن جناح  حقائق وبياانت صحيحة وليس جمرد تكهنات فردية أو افرتاضات
، ويستخدم نظام إدارة اجلودة ؤسسةتطبيق نظام إدارة اجلودة الشاملة إمنا يتوقف على فعالية نظم معلومات امل
رارية وخريطة ابريتو واخلرائط الشاملة جمموعة من األدوات اإلحصائية منها على سبيل املثال املدرجات التك
 يشيكاو" وخريطة االنتشار وغريها.  ل السمكة " إلنسيابية وهيكاال
 معوقات تطبيق إدارة اجلودة الشاملة -5
ت فيما يتعلق بتنفيذ إدارة ؤسساأحد عشر سببا رئيسيا خليبة األمل اليت تعاين منها العديد من املمت حتديد  
 1اجلودة الشاملة:
 عدم التزام اإلدارة. -
 قلة الرؤية والتخطيط. -
 السريع. الرضا عن اإلصالح -
 أصبحت العملية مرتبطة ابألدوات. -
 قبول سهل للمنهجيات املعبأة. -
 أصبحت اجلودة مقيدة. -
 تغيري الثقافة مقابل هنج املشروع. -
 خلق إمرباطورية اجلودة.  -
 اإلدارة مل تتغري. -
 عدم مشاركة األشخاص. -
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بوترية كبرية لتكنولوجيا املعلومات واالتصاالت التطور امللحوظ يف كثري  لقد صاحب التقدم اهلائل واملتسارع 
من اجملاالت، وهذا ما وضع املؤسسات االقتصادية حتت ضغط املنافسة سواء كان ذلك على الصعيد الوطين أو الدويل. 
 هذا التطور اهلائل ر يف ظلدائم على أساليب حماسبية لتفادي خطر الزوال واالهنياهذا ما جعلها يف عملية حبث 
. وذلك من خالل اختاذ القرارات الصائبة يف واكتشاف وتطوير هاته األساليب يساعدها على ضمان البقاء والتقدم
اليت قامت من أجلها، وهبذا تكون متماشية مع ما هو موجود يف خمتلف جماالهتا لتسيري نشاطها وحتقيق األهداف 
 ال احلديثة.الساحة الدولية اليت تسري بيئة األعم
مبا  ومن هنا جاءت احملاسبة اإلدارية لتقوم هباته املهام، فهي ظهرت بغية توفري البياانت واملعلومات الالزمة 
التقدم غدت من أساليب احملاسبة اإلدارية تشمل خمتلف اجلوانب بدءا من خيدم اإلدارة الختاذ قراراهتا. ولكن مع 
واليوم أصبحت من بني التخطيط وصوال إىل الرقابة حمققة بذلك األهداف املسطرة من قبل األطراف املختلفة ابملؤسسة. 
 الوظائف اليت ال ميكن االستغناء عنها.
توفري املعلومات املالية وغري املالية وتقدميها ابلشكل املناسب مبا يتالءم  هي نظام يعمل على اإلداريةمما يعين أن احملاسبة 
مع احتياجات األطراف املعنية الختاذ القرارات، مع العلم أن للمحاسبة اإلدارية العديد من األساليب التقليدية منها 
ة املستهدفة، أسلوب إدارة اجلودة دراستنا هذه ركزان فقط على األساليب احلديثة كأسلوب التكلفواحلديثة، ولكن يف 

















عموميات اختاذ الفصل الثاين: 
 القرارات املالية





الناجحة واملتميزة يف عامل األعمال، هي اليت يتجسد هدفها األساس يف عملية اختاذ قرارات  املؤسسةإدارة تعد 
األمثل من عملية انتقاء البديل األجدى و ال فعملية اختاذ القرارات ما هي إسديدة اليت متكنها من الوصول إىل غايتها. 
 أبدىن التكاليف.املوضوعة و بني البدائل املتوفرة لتحقيق األهداف
بصفة خاصة قرار الية، و القرارات املدية اقرتان وثيق بني القرارات اإلسرتاتيجية و جند يف املؤسسة االقتصاحيث 
العمل على تطويرها ومنوها وازدهارها ما مل شاء املشاريع و مؤسسة مزاولة أي نشاط استثماري وإنالتمويل، فال ميكن لل
 يكن للمؤسسة مصادر متويل كافية، وابلتايل إعاقة املؤسسة االقتصادية عن بلوغ أهدافها.
تعظيم قيمتها، أي أن هناك استمرارية املؤسسة االقتصادية و  اختاذ قرارات مالية صائبة يشارك يفالوصول إىل و 
 حبيث مت تقسيمه إىل: ،سيقود إىل قرار استثماري انجح فبوجود قرار متويلي سليمتسلسل يف القرارات املالية 
 :ماهية اختاذ القرار املبحث األول 



















 اختاذ القرار ماهيةاملبحث األول: 
و  تقدم أي مؤسسة اقتصادية وجناحها يستند إن   لقرارات على اختاذ ااإلدارة  وجدارة كفاءةبدرجة كبرية على قدرة
، وذلك ملا تساهم فيه يف حتديد مصري املؤسسة ابالستمرار أو حمور اهتمامهااملناسبة، فهي تعترب أصل العملية اإلدارية و 
 .التوقف
  اختاذ القراراألول: تعريف املطلب 
 :القرار تعريف -1
   1."أبنه عملية اختيار البديل الذي يتعامل مع املشكلة أو الفرصة"عرف القرار 
 2."أبنه ذلك التصرف العقالين الذي أييت نتيجة للتدابري واحلساب والتفكري"عرف القرار 
بديل من جمموعة من  اختيارعملية فكرية وعقلية يريد القائد اإلداري من ورائها التوصل إىل كما عرف أبنه "
 3".البدائل املتاحة إلجياد حل للمشكلة اليت يواجهها
تتفق مجيعا أن القرار ما هو إال عملية اختيار بديل من بني البدائل املتاحة واملعروضة التعاريف  من املالحظ أن
تاحة ملفاضلة بني البدائل املااالنتقاء و أن القرار يتمثل يف عملية  كن القولما تقدم ميمن خالل و بغرض حل مشكلة ما. 
 . الذي يوصل إىل اهلدف أو حل املشكلة اختيار البديل األجدرومن مث منطقية  وضوابطمعايري على بناءا 
 :اختاذ القرار تعريف -2
قبل الدخول يف توضيح ما هو مقصود ابختاذ القرار والعملية املرتبطة ابختاذ القرار ال بد لنا يف البداية من التمييز  
، حيث يذهب البعض من املهتمني يف الفكر Decision Takingواختاذ القرار  Decision Makingبني صنع القرار 
تتضمن كافة املراحل اليت من شأهنا أن تقود إىل عملية اختاذ القرار، اإلداري إىل اعتماد التفسري القائل أبن صناعة القرار 
 4ذ يف صناعة القرار.يف حني هذا األخري يعين مرحلة االختيار والتنفي
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تتضمن تعريف املشكلة أو املشاكل والفرص ومن مث العمل على حلها أما أبن "اختاذ القرار هو عملية  Daftيرى  
 1عملية اختاذ القرار فهي جهود قبل وبعد اختاذ القرار".
وصف أبهنا املرحلة احلامسة يف القضاء على الرتدد إن عملية اختاذ القرار "هي مرحلة من مراحل صنع القرار، ت 
ابختيار بديل من جمموعة بدائل يوصف البديل املختار أبنه ميتلك درجة عالية من الرشاد يف ظل ظروف حييط هبا الشك 
والغموض، واخلوف من املستقبل. حيث أن كل عملية اختاذ قرار تتحكم فيه جممعة من احملددات حصرها العلماء يف 
 2نقاط التالية:ال
 حصر وضبط اإلمكانيات املادية البشرية املتاحة، ومدى قدرة اإلدارة على استخدام تلك اإلمكانيات. -
مستوى الضغوط املختلفة، مصادرها، واجتاهاهتا، واحلساابت اليت توضع ملواجهتها، ومن مث تقدير درجة  -
 سيوجه له.املنتظرة من الطرف الذي يعنيه القرار، أو الذي االستجابة 
السلوك البشري، ودرجة التأييد أو املعارضة من قبل املنفذين، ومدى اقتناعهم لبث احلماس، واملشاركة يف تنفيذ  -
       القرار.
تتفق كل التعاريف اليت مت التطرق إليها أبن عملية اختاذ القرار هي املرحلة األخرية من صنع القرار أي املرحلة 
يقوم هبا من أهم املراحل يف صنع القرار و ميكن القول أن عملية اختاذ القرار وعليه ل واإلرساء عليه. املتمثلة يف اختيار البدي
 شخص مسئول يدعى متخذ القرار حبيث يقوم ابختيار البديل األنسب املنتظر منه خدمة مصاحل املؤسسة االقتصادية.  
  : اختاذ القرارو الفرق بني مفهومي صنع القرار   -3
يعتقدون أبهنما مرادفان ملفهوم واحد بينما يف احلقيقة أن لكل منهما مدلوله الكثريون بني املفهومني و خيلط 
اخلاص، فعملية اختاذ القرار تعد مبثابة إحدى اخلطوات أو املراحل لعملية صناعة القرار، هذه األخرية اليت تعترب عملية 
تنتهي مبرحلة اختاذ القرار متعددة تبدأ من مرحلة التصميم و  التتفاعمن يف مراحلها املختلفة نشاطات و ديناميكية تتض
ر البديل ووضعه موضع التنفيذ(. و مجع البياانت املناسبة وصوال إىل البدائل املتعددة و من مث اختيا)أي حتديد املشكلة 
رحلة من القرار أييت كمإن اختاذ هذه العملية تسمى صناعة القرار و الدارسني على أن كل ولقد أمجع خمتلف الكتاب و 
اختاذ قرار ابختيار ذلك البديل. أي –هو غالبا ما يشار إليه مبرحلة اختيار البديل املناسب ضمن مراحل تلك العملية و 
عددة: إمنا هو عملية معقدة للغاية  تتداخل فيها عوامل مترار ال يعين اختاذ القرار فحسب و بذلك فإن مفهوم صنع القو 
اختاذ القرار لقرار و منه جيب التفرقة بني مفهومي صنع اتصادية واجتماعية وتتضمن عناصر عديدة، و نفسية، سياسية، اق
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ميكننا تعريف مهمة اختاذ القرار أبهنا عملية أو أسلوب مرحلة يف عملية صنع القرارات، و  ميثل آخر -اختاذ القرار-فاألخري 
معني، فهو عملية مرتبطة بظاهرة الرشد اإلداري يف اختيار بديل واحد فقط من بني بدائل خمتلفة لتحقيق هدف 
 املمكنة.املفاضلة بني البدائل املتاحة و املنظمات هتدف إىل التقييم و 
 1 استنتاج النقاط التالية:من ذلك التعريف ميكن و 
 اختاذ القرار يتم من خالل إتباع عدة خطوات متتابعة تشكل أسلواب منطقيا يف الوصول إىل حل أمثل. -
 مقاييس خمتلفة.عامة حلوال بديلة جيب حتديدها وحتليلها ومقارنتها على عدة قواعد و  ألي موقف أو مشكلة -
أو جمموعة أهداف ميكن اختيار احلل األمثل تعتمد كلية على هدف طريقة اكتشاف البدائل وحتديد قواعد االختيار و  -
 املعيار الرئيسي لقياس مدى فعالية القرار.حتقيقها، و 
الدراية، إذ جند أن أهم عامل يف لقرار حتتاج إىل نوع من احلكمة والدراسة و هو موضح فإن عملية اختاذ ا كماو 
ار املناسب حسب الكاملة، لتأيت بعدها مرحلة التحليل ليتم اختاذ القر ة هو معرفة املعلومات الضرورية والالزمة و هذه العملي
 اذ القرار تشمل جمموعة من العناصر:ابلتايل عملية اختالظروف املمكنة واملتوفرة، و 
 وجود جمموعة من البدائل اليت من بينها تتم عملية االختيار. -
 وجود جمموعة من النتائج املتوقعة اليت ميكن احلصول عليها من إتباع البدائل املختلفة. -
 ابلنتائج احملتملة.معرفة درجة عدم التأكد املرتبطة  -
 عليه يتم اختيار إحدى البدائل. وجود املعيار الذي بناءا -
 بذلك إن عملية اختاذ القرار تدور يف إطار معني يشمل ستة عناصر هي:و 
 املوقف )أو املشكلة(.  -
 متخذ القرار. -
  اهلدف. -
 البدائل. -
 قواعد االختيار. -
 عملية اختيار احلل األمثل من بني البدائل. -
 كما يلي:والشكل املوايل يوضح عناصر اختاذ القرار  
 
                                                           
جامعة ، 2009، 6العدد ، الدراساتجملة الواحات للبحوث و  ،"-أسلوب شجرة القرار منوذجا–"األساليب الكمية يف صناعة القرار زينب بن تركي،  1
 .91-90ص ص غرداية، 
















، ص 2009، 6الدراسات،  العدد "، جملة الواحات للبحوث و -أسلوب شجرة القرار منوذجا–األساليب الكمية يف صناعة القرار "زينب بن تركي،  املصدر:
91. 
وقف الذي تقع فيه هذه يف حالة وجود مشكلة يقوم متخذ القرار بدراسة املمن خالل الشكل السابق يتضح أنه 
بعد ذلك ب بناءا على القواعد املوضوعة، و من مث حتديد اهلدف املراد بلوغه، من مث يقوم ابختيار البديل املناساملشكلة و 
 يقوم بتنفيذ عملية اختاذ القرار.
  امل اليت تؤثر يف اختاذ القراراتالعو  -4
 1 وميكن تصنيفها إىل ثالثة فئات هي:
عرفة مبكان وجود هذه املعلومات وكيفية تشمل النقص يف املعلومات الناجتة من عدم املعوامل تتعلق ابملعلومات و  -
 مىت حنتاجها.تقييمها و 
 مع وجود خربات حمدودة يف هذا اجملال.إجراءات اختاذ القرار ل تتعلق بنقص اخلربة و املعرفة و عوام -
تعدد املواهب لى عدة نقاط هي: دوافع تنافسية وتضارب اهلمم والقدرات و القيم و تقسم عالعوامل الشخصية و  -
واإلمكانيات واالهتمامات والتعارض والتضارب مع اآلخرين والقلق عند اختاذ القرار، وضعف الثقة ابلنفس 
 ذلك: ل التايل يوضحالشكوتدين الكفاءة الذاتية.و 
                                                           











 (: اإلدراك للمستثمر06الشكل رقم )









 .798ص العراق، ،  2014، 4العدد  ،22اجمللد  "، جملة جامعة اببل،دوره يف القرارات املاليةالتمويل السلوكي و "،مهدي عطية موحي اجلبورياملصدر: 
يف تلقيه للمعلومات واألخبار والبياانت، ومن مث يقوم يتجلى إدراك املستثمر من الشكل أعاله يتضح أن            
 تنظيمها ليحدد على أساسها ما إذا كان القرار الذي سيتم اختاذه سيحقق ربح أو خسارة.وحتليلها و بتفسريها 
 : مراحل اختاذ القرار املطلب الثاين
 1 يلي: نتيجة ألثر القرارات على مستقبل املنشأة فإن عملية اختاذها متر بعدة مراحل نوجزها يف ما         
 وضع األهداف:  -1
تعترب خطوة وضع األهداف اليت ينبغي حتقيقها من أهم مراحل اختاذ القرار. فالقرار املتخذ جيب أن يبىن على            
إما تعظيم الربح أو تعظيم العائد االجتماعي أو دعم املركز التسويقي أو  واضح حمدد. وقد يكون هدف املؤسسة هدف
 غريها.
من إىل أخرى و  مؤسسةة فهي ختتلف من ليست اثبتة إىل ما ال هناي املؤسسةمن اجلدير ابلذكر أن أهداف و            
ص بل قد يكون ت يف القطاع اخلالمؤسساوقت إىل آخر. مبعىن إن حتقيق أكرب ربح ممكن ليس هو اهلدف الوحيد ل
ب جي ويل أو زايدة حجمها أهداف أخرى للمؤسسةعلى املدى الط املؤسسةالعمالء أو استمرار إرضاء املستهلكني و 
 مراعاهتا وقت اختاذ القرار.
 يف أي وقت هي أهداف الفئة املسيطرة عليها يف ذلك الوقت.املؤسسة  ميكن القول أن أهدافوابختصار 
 حتديد املشكلة:  -2
                                                           










لغة األمهية الختاذ قرار إن حتديد أو التعرف على املوضوع أو املشكلة اليت حتتاج إىل اختاذ قرار تعد خطوة اب           
يف كيفية استثمار رؤوس أخرى  مؤسسةما بكيفية تعظيم األرابح بينما تتمثل يف  مؤسسةقد تتمثل املشكلة يف سليم. و 
 ات للمجتمع.ؤسسقد تكون ابلنسبة للدولة يف حتديد أفضل املاألموال و 
 حتديد احللول البديلة للمشكلة:  -3
عن كافة البدائل اليت ميكن إتباعها حلل املشكلة. إن عدم اإلملام بكافة البدائل  ويف هذه اخلطوة جيب البحث           
اليت ميكن من خالهلا حل املشكلة يؤدي إىل التسرع يف اختاذ القرار وقد ينتج عن ذلك نتائج غري دقيقة. فمثال إذا كان 
ات مؤسسهذه األموال: االستثمار يف ن يستثمر مستثمر يريد أن يستثمر أمواله فإن لديه البدائل التالية اليت تبني له أي
ات صناعية مؤسسات األخرى أو يف ودائع مصرفية أو يف حساابت توفري أو يف ؤسسفردية أو يف أسهم أو يف سندات امل
 أو زراعية خمتلفة...إخل. 
 :جتميع البياانت الالزمة عن كل بديل -4
ومن اجلدير راسة كل بديل مقرتح حلل املشكلة.قرار رشيد جيب جتميع املعلومات الكافية واملناسبة لد الختاذ          
     يف كل احلاالت ومن وقت آلخر ومن شخص إىل آخر. و ابلذكر أن املعلومات اليت جتمع ختتلف من مشكلة إىل أخرى 
ة موضوع اختاذ القرار قادرا على تزويد متخذي القرارات مات احملاسبية يف الشركة أو يف املؤسسجيب أن يكون نظام املعلو 
 بكمية املعلومات املناسبة اليت متكنهم من اختاذ القرار املناسب.
 املقارنة بني البدائل املتوفرة الختاذ القرار: -5
أن جتمع املعلومات عن البدائل املمكنة حلل املشكلة جيب أن تقارن هذه البدائل لتقرير أيها حيقق أهداف  بعد          
 املنشأة بدرجة أكرب الختياره ومن مث اختاذ قرار بشأنه.
 اختيار البديل املناسب حلل املشكلة: -6
األنسب وفقا ملعايري واعتبارات موضوعية يستند إليها  وتتم عملية املفاضلة بني البدائل املتاحة واختيار البديل             
 املدير يف عملية االختيار وأهم هذه املعايري:
حتقيق البديل للهدف أو األهداف احملددة، فيفضل البديل الذي حيقق هلم األهداف أو أكثرها مسامهة يف  -
 حتقيقها.
 وأهدافها وقيمها ونظمها وإجراءاهتا. املؤسسةاتفاق البديل مع أمهية  -
 للحل البديل واستعدادهم لتنفيذه. ؤسسةقبول أفراد امل -
 أتثري البديل على العالقات اإلنسانية واملعامالت الناجحة بني أفراد التنظيم.درجة  -




 درجة السرعة املطلوبة يف احلل البديل، واملوعد الذي يراد احلصول فيه على النتائج املطلوبة. -
 مثل العادات والتقاليد.مؤسسة مدى مالئمة كل بديل مع العوامل البيئية اخلارجية لل -
القيم وأمناط السلوك واألمناط االستهالكية وما ميكن أن تغرزه هذه البيئة من عوامل مساعدة أو معوقة لكل  -
 بديل.
 املعلومات املتاحة عن الظروف البيئية احمليطة. -
 يحققه إتباع البديل املختار.كفاءة البديل، والعائد الذي س -
 متابعة تنفيذ القرار وتقوميه: -7
وجيب على متخذ القرار اختيار الوقت املناسب إلعالن القرار حىت يؤدي القرار أحسن النتائج، وعندما يطبق  -
يف حتقيق القرار املتخذ، وتظهر نتائجه يقوم املدير بتقومي هذه النتائج لريى درجة فاعليتها، ومقدار جناح القرار 
 اختذ من أجله.اهلدف الذي 
وعملية املتابعة تنمي لدى متخذ القرارات أو مساعديهم القدرة على حتري الدقة والواقعية يف التحليل أثناء عملية  -
 التنفيذ مما يساعد على اكتشاف مواقع القصور ومعرفة أسباهبا واقرتاح سبل عالجها.
القرار تساعد على تنمية روح املسؤولية لدى املرؤوسني وحثهم على ويضاف إىل ذلك أن عملية املتابعة لتنفيذ  -
   1املشاركة يف اختاذ القرار.
 املساعدة على اختاذ القرار املطلب الثالث: التقارير
 :التقارير املالية تعريف -1
حساابهتا اخلتامية  مؤسسةهي "وسيلة إيصال املعلومات للمستخدمني، حيث يتضمن التقرير املايل السنوي لل          
وامليزانية العمومية املقارنة وكشف التدفقات النقدية واجلداول األخرى امللحقة، إضافة إىل البياانت األخرى اخلاصة 
 2ابلشركة".
ية ميثل تعبري التقارير املالية تعبريا أكثر عمومية من مصطلح القوائم املالية، إذ يضم ابإلضافة إىل القوائم املال           
 3واملالحظات عليها قدرا آخر من املعلومات اليت تتعلق مباشرة أو بطريقة غري مباشرة بعمليات احملاسبة املالية.
                                                           
 8-7، ص ص 2015، دار أجمد للنشر والتوزيع، اختاذ القرارات اإلدارية: أنواعها ومراحلهانوال عبد الكرمي األشهب،  1
من وجهة نظر املستثمرين يف سوق العراق لألوراق  ارات االستثمار يف أسهم الشركات التقارير املالية املنشورة يف حتسني قر "دور جميد عبد زيد محد،  2
 .198، ص 2010، 4العدد ، 13اجمللد "، جملة القادسية للعلوم اإلدارية واالقتصادية، املالية
، ختصص غري منشورة ماجستريمذكرة  ،مديرية الضرائب لوالية الوادي مات احملاسبية دراسة حالةدور الرقابة اجلبائية يف حتسني جودة املعلو سليمان عتري،  3
 .52، ص 2012-2011كلية العلوم االقتصادية والتجارية وعلوم التسيري، جامعة حممد خيضر، بسكرة، قسم علوم التسيري،  حماسبة، 




ملالية جزء مهم من مما سبق ميكن القول أن التقارير املالية هي خمرجات نظام املعلومات احملاسيب، وأن القوائم ا          
 هاته التقارير.
 املالية:أهداف التقارير  -2
( 1أفضل حتديد ألهداف التقارير املالية هو ما صدر عن جملس معايري احملاسبة املالية األمريكي عند إصداره للبيان رقم )
الذي حصر ات اهلادفة للربح، والذي اعتمد إبصداره على تقرير جلنة تروبلد  مؤسساخلاص أبهداف التقارير املالية لل
 1جمموعتني مها:أهداف التقارير املالية يف 
 األهداف العامة للتقارير املالية:  -أ
 توفري املعلومات املفيدة يف ترشيد القرارات االستثمارية واالئتمانية للمستثمرين احلاليني واملرتقبني والدائنني. -
ة بني توفري املعلومات املفيدة يف التقديرات املستقبلية ومبا يتيح الفرصة ملتخذي القرارات االقتصادية للمفاضل -
 التدفقات النقدية احلالية واملستقبلية.
 والتغريات اليت تطرأ عليها. ؤسسةتوفري املعلومات حول موارد والتزامات امل -
 األهداف التفصيلية للتقارير املالية: -ب
 وحتديد أرابحها. ؤسسةتوفري املعلومات املفيدة يف تقييم أداء امل -
 السيولة وتدفق األموال.توفري املعلومات املفيدة يف حتديد درجة  -
 توفري املعلومات املفيدة يف التقرير عن مسؤولية اإلدارة وتقييم كفاءة أدائها. -
توفري معلومات حول مالحظات وتفسريات اإلدارة يعتقد أهنا هامة ملستخدمي التقارير املالية يف تفسريات ما جاء  -
 هبا.
 أنواع التقارير املالية: -3
 2اليت يوفرها نظام املعلومات احملاسبية ابملؤسسة هي: إن أهم التقارير املالية
 القوائم املالية:  -
تعترب القوائم املالية من أهم أنواع التقارير املالية، كما تعترب ذات فائدة إلدارة املؤسسة، ألهنا توضح مدى             
من انحية أخرى فإن القوائم املالية متثل تصرفها. و قتصادية املوضوعة حتت جناحها أو فشلها يف استغالل كمية املوارد اال
املصدر الرئيسي للمعلومات احملاسبية للجهات اخلارجية اليت هتتم أبعمال املؤسسة، وتلخص القوائم املالية عمليات 
                                                           
، قسم احملاسبة،  غري منشورةماجستري مذكرة ، الصناعية األردنية بتطبيق املعايري الدولية املاليةمدى التزام مؤسسة املدن مصطفى محيدان حسن محيدان،  1
 .8، ص 2010كلية األعمال، جامعة الشرق األوسط، األردن، أبريل 
 .57-56سليمان عتري، مرجع سابق، ص ص  2




ادها، إضافة كما تظهر القوائم املالية املركز املايل للمؤسسة يف وقت إعداملؤسسة عن فرتة زمنية حمددة عادة شهر أو سنة،  
 إىل نتائج األعمال اليت أدت إىل الوصول إىل هذا املركز املايل.
 التصرحيات اجلبائية:  -
يتطلب القانون اجلبائي اجلزائري من خمتلف أنواع املؤسسات موافاة املصاحل اجلبائية يف مواعيد حمددة بتصرحيات            
، ومن الطبيعي أن معظم املعلومات الالزمة إلعداد هذه التصرحيات يوفرها نظام املعلومات احملاسبية ابملؤسسة، ومن جبائية
انحية أخرى فإن القانون اجلبائي يلزم بعض املؤسسات ابإلبالغ عن األرابح واألتعاب املدفوعة لألشخاص اخلاضعني 
 ة، ويوفر نظام املعلومات احملاسيب هذه املعلومات أيضا.للضرائب وذلك إلحكام عملية حصر اخلاضعني للضريب
 التقارير اإلدارية:  -
حتتاج إدارة املؤسسة ابإلضافة إىل القوائم املالية إىل معلومات حماسبية تفصيلية ملساعدهتا يف ختطيط ورقابة           
اعدهتا يف بناء اخلطط طويلة األجل واختاذ العمليات اليومية للمؤسسة، كما حتتاج اإلدارة أيضا إىل معلومات مالية ملس
القرارات الرئيسية مثل: القرارات املتعلقة إبضافة منتج جديد إىل تشكيلة املنتجات القائمة أو فتح سوق جديد أو غري 
  ذلك من القرارات.
 :)الكشوف املالية( القوائم املالية -4
 تعريف القوائم املالية:  -
خالل فرتة معينة يف شكل ما يسمى ابملركز املايل يف  ؤسسةالقوائم املالية أثر األنشطة اليت قامت هبا امل "تلخص         
 1هناية تلك الفرتة".
تكون نتيجة إجراء معاجلة العديد من املعلومات ألعمال التبسيط والتلخيص واهليكلة. وهذه املعلومات يتم مجعها "
وهيكلتها من خالل عملية جتميع تعرض يف الكشوف املالية يف شكل فصول وجماميع وحتليلها وتفسريها وتلخيصها 
 وحيدد مدى اتساع مبدأ األمهية البالغة مدى اتساع عملية التجميع هذه، وكذلك مدى التوازن بني:
 املنافع املوفرة للمستعملني بواسطة انتشار إعالم مفصل. -
 2."عالم الستعمالهالتكاليف احملتملة سواء إلعداد ونشر هذا اإل -
                                                           
لة يف سوق بغداد دراسة لعينة من الشركات املسامهة املسجيف زايدة كفاءة األسواق املالية التقارير املالية ضياء حامد الدابغ، وحيد حممود رمو، "دور  1
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يستنتج من التعاريف أعاله أن القوائم املالية أتيت بعد عمليات املعاجلة للبياانت ذات الطابع احملاسيب اخلاصة           
 ابملؤسسة االقتصادية، إلعطاء صورة عن وضعية املؤسسة، تكون موجهة لألطراف املستفيدة منها.
 أهداف القوائم املالية: -
 1أهداف القوائم املالية فيما يلي:تنحصر أهم 
 واليت تساعد الفئات املختلفة يف اختاذ القرارات الرشيدة اليت حتقق  فصاح عن املعلومات املتعلقة ابملؤسسةاإل
 أهدافها.
 وقدرهتا مؤسسة متكني مستخدمي القوائم املالية من التنبؤ ابلنسبة للتطورات واألوضاع االقتصادية املستقبلية لل
 حتقيق التدفقات النقدية وسداد التزاماهتا وتوزيع األرابح على املسامهني.على 
  على استخدام أمواهلا وحتقيق أهدافها وتقييم كفاءة اإلدارة ابلقيام ابملسؤوليات املوكلة  تقييم قدرة املؤسسة
 استمراريتها.ئها هة منافسيها واحلفاظ على بقاعلى مواج ؤسسةإليها، األمر الذي يعترب مؤشرا على قدرة امل
 والتغريات يف املركز املايل ملساعدة  لومات عن املركز املايل وأداء املؤسسةهتدف القوائم املالية إىل توفري مع
 مستخدمي القوائم املالية يف اختاذ القرارات االقتصادية.
  علومات اليت حيتاجها توفري احلاجات العامة ملعظم مستخدمي القوائم املالية ومع ذلك فهي ال توفر كافة امل
املستخدمني لصنع القرارات االقتصادية، ألن القوائم تعكس فقط وإىل حد كبري اآلاثر املالية لألحداث 
 والعمليات السابقة. 
بعدد من  ليست أهدافا جامدة وإمنا تتأثرأشارت جلنة معايري احملاسبة الدولية إىل أن أهداف القوائم املالية          
العوامل االقتصادية والقانونية والسياسية لتناسب اجملتمع الذي تعد فيه هذه القوائم، وعلى ضوء ذلك حددت عددا من 
 أهداف القوائم املالية أمهها ما يلي:
 عة توفري معلومات تالءم املستثمرين احلاليني والدائنني ألغراض التنبؤ واملقارنة وتقييم التدفقات النقدية املتوق
ابلنسبة هلم من حيث املبلغ أو التوقيت وحالة عدم التأكد املتعلقة هبذه التدفقات، وذلك من خال دراسة وتقومي 
درجة سيولة الوحدة االقتصادية وقدرهتا على الوفاء ابلتزاماهتا سواء كانت قصرية أم طويلة األجل )قائمة 
 التدفقات النقدية(.
 حقوق الغري وأية التزامات أخرى ابإلضافة إىل أثر العمليات لكية و جيب أن توضح كل ما يتعلق حبقوق امل
 واألحداث االقتصادية على هذه احلقوق )قائمة املركز املايل(.
                                                           
، علوم اقتصادية، كلية العلوم االقتصادية والتجارية غري منشورة ، أطروحة دكتوراهاملخطط احملاسيب البنكي بني املرجعية النظرية وحتدايت التطبيقزوينة بن فرج، 1
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  جيب أن توضح طريقة احلصول على املوارد وكيفية استخدامها يف شكل أصول خمتلفة وأية معلومات تفيد يف
 تقييم األداء والتنبؤ ابألرابح يف املستقبل.
عرضا هيكليا ذات طابع مايل ملركزها املايل وما أجنزته من معامالت. وهتدف القوائم املالية  مؤسسةمتثل القوائم املالية لل
ذات األغراض العامة إىل توفري املعلومات عن املركز املايل ونتائج النشاط والتدفقات النقدية اليت تفيد قطاعا عريضا من 
وخاصة توقيت  مؤسسةنبؤ ابلتدفقات النقدية املستقبلية لليف التمستخدمي القوائم املالية يف اختاذ القرار،كما تساعد 
 واحتمال توليد هذه التدفقات النقدية.
 أنواع القوائم املالية:   -
  1 تتمثل أنواع القوائم املالية يف :
 التزامات جتاه ، مقابل ما عليها من ؤسسةيتمثل املركز املايل يف جمموع األصول اليت متتلكها امل :بيان املركز املايل
وعليه فإن الفرق بني األصول وااللتزامات ميثل صايف املركز املايل، ويعرب عن أصحاب حقوق اآلخرين واملالك 
يف متويل عملياته، ومدى االعتماد  ادر األموال اليت يعتمد عليها املؤسسة، واختالف يف مصؤسسةأصحاب امل
 .ؤسسةاد استثمارها يف املواملعال املقرتضة، واألرابح احملتجزة على األمو 
 من الربح أو اخلسارة خالل فرتة معينة عادة ما تكون  ؤسسةويهدف إىل بيان نتيجة أعمال امل :بيان الدخل
خالل السنة املالية كاملة وليس يف حلظة زمنية معينة وينتج عنها  ويبني هذا البيان نتيجة أعمال املؤسسةسنة، 
يشمل حساب املتاجرة وحساب املتاجرة وحساب األرابح واخلسائر، و ويشمل على ارة إما صايف ربح أو خس
 وميكن إعداده من خالل أرصدة حساابهتا يف ميزان املراجعة. على حساب األرابح واخلسائر،
 :ويوفر معلومات عن التغريات اليت حتدث يف حقوق امللكية على مدار الفرتة املالية،  بيان حقوق املسامهني
 اب الفرق بني رصيد حقوق امللكية يف بداية الفرتة ورصيدها يف هناية الفرتة.وابلتايل تفسر أسب
 :وهو يعرض التدفقات النقدية الواردة والصادرة واليت يتم تصنيفها كتدفقات من  بيان التدفقات النقدية
 العملياتنشاطات العمليات من االستثمارات والتمويل، ويتم تصنيف هذه التدفقات إىل تدفقات نقدية من 
واليت تكون انجتة من العمليات والصفقات اليت ال عالقة هلا ابلبندين السابقني أي ليست استثمارية أو متويلية، 
وهي انجتة من حيازة أو بيع ممتلكات، مكائن، ومعدات من الفروع أو من  نقدية من االستثماروتدفقات 
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خرى، وتدفقات نقدية من التمويل وهي انجتة من الشركات التابعة أو شراء أو بيع استثمارات من شركات أ
األسهم والسندات والقروض القصرية األجل، ويتم سداد السندات وغريها من الديون الطويلة األجل مما خيلق 
 تدفقات نقداي لدى الشركة.
 :املوجودة يف حتتوي على مالحظات وإيضاحات تساعد على تفسري املعلومات  اإليضاحات واملالحظات
ائم املالية وهي من متطلبات املعايري املتبعة يف إعداد البياانت املالية، واليت تسمح ملستخدمي البياانت املالية القو 
بتوفري الوقت يف فهم القوائم املالية، ومن أهم فوائدها أهنا مدققة، وتزود ابملعلومات اإلضافية لعناصر معينة مثل: 























 القرارات املاليةماهية املبحث الثاين: 
اقتصادية، ألهنا تعترب بطاقة  حتظى ابالهتمام األكرب يف أي مؤسسةتعد القرارات املالية من أهم املواضيع اليت          
 قرار التمويل.مفهوم قرار االستثمار و اول بيان ضمان الستمرارها لذلك سنح
  تعريف القرار املايل املطلب األول:
هذه القرارات املالية هلا أتثري حيث أن أحد أهم اجملاالت يف جمال البحوث املالية. أبنه القرار املايل   رفيع  
يُفرتض أن امليزانية الرأمسالية وهيكل رأس املال وسياسة توزيع األرابح هي ثالثة قرارات حيث ة. مؤسسعلى األداء املايل لل
، يف  مؤسسةمالية مهمة. تتعامل امليزانية الرأمسالية مع االستثمار طويل األجل ، وحيدد هيكل رأس املال املزيج التمويلي لل
 1ح للمسامهني.حني حتدد سياسة توزيع األرابح مقدار ما جيب دفعه من األراب
 وخاصة يف دراسة تمام كبري يف وضع االسرتاتيجيات أحد اجملاالت اليت مل حتظ ابهوهناك من عرف القرار املايل على أنه 
لقدرة التنافسية لألعمال. ل عامل حمدد فالقرارات املالية هي ،احلجم صغرية واملتوسطةت متناهية الصغر والؤسساامل
ومع ذلك تكاد تكون غري  التنظيمية  اإلسرتاتيجية متثل السمات األساسية اليت تدعمها التحليل املايل والتخطيطو 
فرض قيود على نوع القرارات املالية اليت ميكن أن يتخذها رجال  يذيع الصغرية ومتناهية الصغر ، والموجودة يف املشار 
 2.لألعمال واحلفاظ عليهالتنافسية ا لتحقيق القدرة اثل طريقمت املالية اإلسرتاتيجيةفاألعمال. 
 3.الستثماراتل القرار الذي ينظر يف كيفية حصول املؤسسة على األموال الالزمة هلاعلى أنه  ويعرف أيضا 
ومن خالل ما تقدم نرى اختالف يف وجهات النظر من حيث مدى االهتمام بدراسة القرارات املالية، مع االتفاق على 
وحتقيق القدرة التنافسية واحلفاظ عليه، وعليه نستنتج أن القرار أمهية القرار املايل يف توجيه املؤسسة حنو حتقيق أهدافها 
وهذا راجع إىل الدور الذي ث تتخذ على املستوى االسرتاتيجي إلدارة املؤسسة املايل من أهم القرارات طويلة األجل حي
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 املطلب الثاين: أنواع القرارات املالية
 قرار االستثمار  -1
 القرار االستثماري:تعريف   -
ة ال تسمح بعمل استثمار دون ختطيط النتائج، وبذلك سوف أتخذ يف هو عملية خطرية، وبذلك املؤسساالستثمار 
 1االعتبار عوامل خمتلفة اليت يعتمد عليها االستثمار:
 تطور الطلب. -
 التكلفة النسبية لعوامل اإلنتاج. -
 القيود املالية. -
     التكلفة. -
أبنه القرار الذي ينطوي عليه ختصيص قدر معلوم من األموال يف الوقت الراهن على مدار "عرف قرار االستثمار          
 2عدم التأكد".لدرجات خمتلفة من اخلطر و هو يكون عرضة املستقبل، و مدة زمنية هبدف حتقيق ربح يف 
القبول أو الرفض هلذه الفكرة يف هو املشروع كفكرة ختضع للدراسة والتقييم، األمر الذي يعين "القرار االستثماري          
 3."ضوء تعظيم وخلق القيمة عندما تكون قيمة االستثمار أعلى من كلفته يف السوق
يف نقطة أن القرار االستثماري خطورة كبرية، وعلى درجة كبرية من األمهية ابلنسبة للمؤسسة، وأي  التقتالتعاريف        
وخطوات واضحة إليصال املؤسسة إىل األهداف جيب أن يكون على دراسة  خطأ فيها قد يؤدي إىل إهناء النشاط وعليه
عملية ترك جزء من األموال بغرض  إال تقدم أن قرار االستثمار ما هو بناءا على ما ومنه نستنتج املوضوعة وزايدة رحبيتها.
 اسرتجاعه يف املستقبل مضافا إليها العوائد الناجتة عن استخدام هذا املال.
 اجلدوى االقتصادية:مفهوم  -2
متكن من توفري قدر تتضمن كافة الدراسات )القانونية و التسويقية و املالية و االقتصادية( اليت "دراسة اجلدوى           
اجلدوى هنا فإن دراسة اختاذ قراره مبا حيقق أهدافه، و  املعلومات اليت تساعد متخذي القرار االستثماري يفمن البياانت و 
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الذي يف إطاره تتحقق الرحبية على املستوى الفردي )الرحبية التجارية أو حتقيق أقصى عائد ممكن املفهوم الواسع و تشمل 
 ."للموارد املتاحة( أو الرحبية على املستوى القومي
إلحصائية والفنية احملاسبية واا ابلعديد من املعارف اإلدارية واالقتصادية والتسويقية و تتطلب دراسة اجلدوى إملامو            
    1اإلدارة.االت بني علوم أساسية ثالثة )وعلوم أخرى( هي االقتصاد واحملاسبة و هي من اجملو غريها من العلوم، اهلندسية و و 
حتديد هبدف  ؤسسةمن خالل هذا نستنبط أن اجلدوى االقتصادية تتمثل يف دراسة خمتلف اجلوانب املتعلقة ابمل           
 أرابح.من تكاليف وما سيتم جنيه من عوائد و ما سيتم حتمله 
 دور دراسة اجلدوى املالية يف اختاذ القرار االستثماري: -3
 القرار االستثماري يف ظل ظروف التأكد: -
 األساليب التقليدية(: يري ال أتخذ بعني االعتبار القيمة احلالية للنقودمعا( 
 2على حساب معدالت اخلصم يف تطبيقها ومها:طريقتان من طرق تقييم االستثمارات اليت ال تعتمد  توجد
 (طريقة فرتة االسرتدادDR:) 
 أي أن: "الفرتة اليت عندها يتساوى جممع صايف التدفقات النقدية اخلارجة"تعرف فرتة االسرتداد أبهنا 
 
                                        
CFT
I0=    RD 
0I.تكلفة االستثمار األصلية = 
=DR .فرتة االسرتداد 
CFT.التدفقات النقدية اليت حيققها املشروع = 
 ( طريقة معدل العائد احملاسيبTRC:) 
  ، أي أن:"أبنه متوسط الربح معرب عنه كنسبة من متوسط املبلغ املستثمر"يعرف معدل العائد احملاسيب 
 
 
هذا املعيار يستخدم بشكل واسع يف االستثمارات اإلنتاجية، اليت ال تعدل ال نشاط املؤسسة وال اسرتاتيجياهتا، كما 
  3الطويلة األخرى.يسمح ابلتحفيز على العمل، واقرتاحات بزايدة اإلنتاجية، دون القيام ابحلساابت 
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 العائد احملاسيب = متوسط صايف األرابح احملاسبية/متوسط قيمة االستثمارمعدل 






 ييم املخصومة )األساليب الديناميكية(:معايري التق 
 ( القيمة احلالية الصافيةVAN:) 
 يقصد ابلقيمة احلالية "كم يساوي مبلغ معني حاليا يف املستقبل بعد سنة أو أكثر".
 
 
    أما:
 











=  VAN 
CIt  التدفق النقدي املتوقع احلصول عليه يف السنة =t. 
N العمر اإلنتاجي للمؤسسة =. 
K .معدل اخلصم = 
0C .االستثمار املبدئي = 
  حاالت: 3ويف هذا املعيار جند 
o  لة أكرب من التكلفة القيمة احلالية أكرب من الصفر، فذلك يعين أن التدفقات النقدية الداخإذا كانت صايف
 .وعليه يقبل املؤسسةاالستثمارية 
o  النقدية أصغر من التكلفةإذا كانت صايف القيمة احلالية أصغر من الصفر، فذلك يعين أن التدفقات 
 .االستثمارية، وعليه يرفض املؤسسة
o يمة احلالية تساوي الصفر، فذلك ما يعين أن التدفقات النقدية الداخلة تساوي التكلفة ذا كانت صايف القإ
 .ا ميثل احلد األدىن لقبول املؤسسةاالستثمارية وعليه هذا م
 أما ابلنسبة ملعامل اخلصم املستخدم فإنه يهدف إىل:
o من بداية تنفيذه حىت هنايته. زمن على التدفقات النقدية للمؤسسةإزالة أتثري ال 
o على بقروض مسرية فيفضل االعتماد على سعر الفائدة الذي حيدده البنك املركزي  يف حالة متويل املؤسسة
 ل.الديون )القروض( الطويلة األج
للتدفقات النقدية القيمة احلالية  –للتدفقات النقدية الداخلة  صايف القيمة احلالية = القيمة
 اخلارجة




 وحلساب صايف القيمة احلالية هناك طريقتني:
 .الطريقة اجلربية 
 .طريقة اجلداول املركبة 
يف حالة اختالف التكاليف االستثمارية الطريقتني تستعمالن يف حالة تساوي التكلفة االستثمارية، أما  هاتني           
 1.بني األرابح اليت تدرها املؤسساتفإنه يستعمل مؤشر الرحبية، والذي ي
 ( مؤشر الرحبيةIP:) 
تدفقات النقدية املستقبلية الداخلة ويقصد مبؤشر الرحبية "ذلك املعدل الناتج عن قسمة القيمة احلالية لل           
، ويعد هذا املعيار مكمل للمؤسسة النقدية األولية اخلارجة )خمصومة على أساس معدل العائد املطلوب( على التدفقات
ملعيار القيمة احلالية الصافية، ويهدف إىل جتنب التأثريات السلبية للقيمة احلالية الصافية وذلك من خالل حتديد أثر 
   VAN)".2على )احلجم 
إن مؤشر الرحبية يقيس رحبية أو عائد الفرص االستثمارية ويساعد يف كثري من األحيان يف ترتيبها تصاعداي أو تنازليا 
 وبذلك فهو أيخذ ابحلسبان األمهية النسبية للفائض أي لصايف القيمة احلالية.
يف حالة العكس، ويتم  د ونرفض كل مؤسسةية أكرب من الواحعندما يكون مؤشر الرحب وميكن أن نقبل أي مؤسسة









  = IP 
                                                                  0I 
 ( معدل العائد الداخليTRI:) 
 لية مساواي للتكاليف االستثماريةللتدفقات النقدية الداخهو ميثل ذلك املعدل الذي جيعل القيمة احلالية "و             
، حيث يعد هذا املعيار من أهم املعايري املستخدمة يف "أو معدل اخلصم الذي جيعل صايف القيمة احلالية مساواي للصفر
ة اليت تقابلنا هي املفاضلة بني املشاريع املختلفة ويقوم معيار معدل العائد الداخلي على فكرة القيمة احلالية والصعوب
( أكرب من معدل تكلفة األموال، أما إذا كنا بصدد TRIويتم قبول املشروع االستثماري إذا كان )حتديده وطريقة حسابه، 
                                                           
مذكرة ، لصناعة الفرينة والسميد G.M.D.LA  BELLEمؤسسة  دراسة اجلدوى ومعايري تقييم املشاريع االستثمارية  دراسة حالةحكيم بن حسان،  1
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املفاضلة بني عدة مشاريع فإنه سوف يتم حساب معدل العائد الداخلي لكل مشروع ويتم اختيار الفرص االستثمارية 
 1( األكرب.TRIذات )
 عدل العائد الداخلي البد من توافر البياانت التالية:وحلساب م
 .مقدار التدفقات النقدية الداخلية )اإليرادات( وتواريخ حدوثها 
 .العمر اإلنتاجي )االقتصادي( للمشروع االستثماري 
 مقارنة بني معيار القيمة احلالية ومعدل العائد الداخلي للمشروع:
إن القيمة احلالية الصافية تقيس امليزة املطلقة للمشروع معني، فهو ميثل املردودية الصافية بينما معدل العائد الداخلي  -
 للمشروع ميثل معدل لقياس مردودية املشروع.
دل تقوم القيمة احلالية الصافية على فرضية أن التدفقات النقدية يعاد استثمارها مبعدل تكلفة رأس املال، أما مع -
العائد الداخلي يقوم على فرضية أن التدفقات النقدية يعاد استثمارها عند معدل العائد الداخلي للمشروع الذي مت 
 اختياره.
إن احتساب القيمة احلالية الصافية للمشروع يتطلب أن حندد مسبقا معدل اخلصم، وهو عادة سعر الفائدة السائد  -
ال، ومن الصعب حتديد ما سيكون عليه سعر الفائدة خالل السنوات يف السوق، وهذا السعر ميثل تكلفة رأس امل
القادمة بسبب احتمال تقلبه ألن هذا املعيار ذايت يعتمد يف حسابه على معدل اخلصم الذي خيتاره املستثمر، أما 
 2معدل العائد الداخلي يعرب عن اخلصائص املوضوعية للمشروع ال يتدخل يف حتديده أي عامل خارجي.
جتدر اإلشارة إىل أن هناك معايري تقييم أخرى، واليت تستخدم يف ظروف اخلطر وعدم التأكد النسيب، وهذه املعايري و  
 متمثلة: يف معيار األمل الرايضي، معيار االحنراف املعياري، ومعيار معامل االختالف.
 أنواع القرارات االستثمارية:  -4
  3االستثمارية كما يظهر من التحليل التايل:إعطاء نبذة خمتصرة عن أنواع القرارات 
البدائل  يتم اختاذ القرار االستثماري يف هذه احلالة  من بني عدد معني منو  قرارات حتديد أولوايت االستثمار:  -
يصبح املستثمر أمام عملية اختيار البديل األفضل بناء على االستثمارية احملتملة واملمكنة لتحقيق نفس األهداف و 
ار طبقا من مث يقوم برتتيب أولوايت االستثممنفعة خالل فرتة زمنية معينة، و  ا يعود عليه من عائد أومدى م
اهتمامات كل مرحلة فإذا اعترب أن العائد على االستثمار هو الذي حيكم تفضيالته فإنه لألولوايت اليت حيددها و 
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البديل )أ( الذي يدر  أمام املستثمر مخس بدائل هي سيقوم برتتيب البدائل االستثمارية طبقا هلذا املدخل، فإذا كان
والبديل )د( الذي يدر  %20بديل )جـ( الذي يدر العائد الو  %15والبديل )ب( الذي يدر عائد  %30عائد 
يرتب ابقي  هذه احلالة خيتار البديل )ه( و ، فإن املستثمر يف%35البديل )ه( الذي يدر عائد و  %12عائد 
أيخذ قرارا ابلبدء يف تنفيذ املشروع )ه( على ل التايل هو )أ( مث )جـ( م )د( واس، فيكون البديالبدائل على هذا األس
    أن يؤجل ابقي البدائل إىل التوقيت املناسب يف املستقبل إذا رغب يف ذلك. 
نشاط  يف هذه احلالة يكون املستثمر أمامه بديل واحد الستثمار أمواله يفو  قرارات قبول أو رفض االستثمار:  -
هو خيتلف عن جدا و  ختيار أمام املستثمر حمدوداهذا القرار جيعل فرص االأو االحتفاظ هبا دون استثمار، و  معني
و الوض كانت املشكلة هي اختاذ قرار بعد وضع أولوايت، أما يف هذه ع السابق الذي يتميز بوجود فرص وبدائل كثرية
و يرفضه لعدم متت له دراسة اجلدوى التفصيلية أري الذي اكتملت و البديل االستثمااحلالة فاملستثمر عليه أن يقبل 
 من هنا تصبح مساحة االختيار أضيق بكثري من قرارات حتديد األولوايت.إمكانية التنفيذ، و 
لكن يف حالة توجد العديد من فرص االستثمار و  يف هذا النوع من القراراتو  قرارات االستثمار املانعة تبادليا:  -
املستثمر إحدى هذه الفرص يف نشاط معني فإن ذلك ال مُيكن املستثمر من اختيار نشاط آخر، فالنشاط اختيار 
مينع تبادليا النشاط اآلخر، فإذا مت اختيار االستثمار يف مشروع صناعي فإن ذلك ال ميكن املستثمر من اختيار نشاط 
ك مينع الدخول يف تثمار يف مشروع صناعي فإن ذلآخر فالنشاط مينع تبادليا النشاط اآلخر، فإذا مت اختيار االس
هنا يف مشروع تصديري يف نفس الوقت و  اختيار مشروع للسوق احمللي فإن ذلك مينع الدخول ذا متإمشروع زراعي، و 
نتحكم يف تلك العملية مبفهوم تكلفة الفرصة البديلة فإنه عندما اختار بديل يف نشاط معني ضحى يف نفس الوقت 
 يف نشاط آخر.ببديل آخر 
حيث ميكن أن تتخذ القرارات يف ظروف التأكد  :عدم التأكداطرة و املخات االستثمارية يف ظروف التأكد و القرار  -
بساطة حيث ملية اختاذ القرار االستثماري، وبسهولة و من مث تتم عدم املخاطرة أو تقرتب من الصفر و حيث تكاد تنع
هو وضع يكاد ال حيدث إال قليال فيما دراية اتمة ابملستقبل ونتائجه و لديه لدى متخذ القرار معلومات كاملة و تكون 
 .مصحوبة بدرجة معينة من املخاطر يتعلق ابلقرارات االستثمارية ألهنا دائما
 %100تقرتب من ن درجات املخاطرة هي فوق الصفر و لذلك  توجد القرارات اليت تتم يف درجة معينة مو          
تتجه خاصة تلك القرارات اليت االستثمارية يف الواقع العملي و  اليت يتم يف إطارها اختاذ معظم القرارات هذه القرارات هيو 
هنا يتعلق ابملشروعات االستثمارية و  فيما كلما ابتعدت كلما كانت قابليتها للتحقيق أكثرو  %100تنازليا أي تبتعد عن 




هنا توفر الكثري من املعلومات ستثماري يف مثل تلك احلاالت ألتلعب دراسات اجلدوى دورا كبريا يف اختاذ القرار اال
 تساعد على حل العديد من املشكالت اليت تواجه هذا النوع من القرارات.و 
خاطرة فيها تقرتب هي احلاالت اليت تكون درجة املة اليت تتم يف حالة عدم التأكد و هناك القرارات االستثماريو          
اسات اجلدوى يف حتتاج إىل خربة عالية يف إجراء در قل أن حتدث يف جمال االستثمار و  راتهي قراو  %100بقوة من 
تطبيق أساليب على درجة مرتفعة من التقدم لكي يتخذ إجراء دراسات اجلدوى و حتتاج إىل دقة كبرية يف جمال االستثمار و 
 القرار االستثماري يف مثل تلك الظروف.
 حيث ميكن أن جند قرارات استثمارية التحليل الكمي:د على التحليل الوصفي و اليت تعتمالقرارات االستثمارية  -
هي ت تعتمد على التحليل الكمي فقط و هذه قليلة احلدوث يف عامل اليوم أو قراراتعتمد على التحليل الوصفي فقط و 
خذ ابلتحليل الوصفي لكن يف الواقع العملي يغلب على القرارات االستثمارية فيه، األو أيضا ليست بكثرية احلدوث 
 الكمي معا.و 
  املبادئ اليت يقوم عليها القرار االستثماري:  -5
حىت يتمكن املستثمر من القيام بعملية املفاضلة بني البدائل االستثمارية املتاحة ينبغي عليه مراعاة جمموعة من املبادئ 
 1 تتمثل فيما يلي:
دائما يبحث عن فرص استثمارية متعددة ملا لديه من مدخرات  منهيف املستثمر الرشادة و يفرتض  مبدأ االختيار: -
 ليقوم ابالختيار املناسب من بني الفرص املتاحة بدال من توظيفها يف أول فرصة تتاح له.
ذات شفافية، حيث لية كفأة مزودة بنظام معلومايت وهياكل قوية و يتوقف حتقيق هذا املبدأ على وجود سوق ماو           
 ل املعلومات متاحة للجميع.تكون فيها ك
 اليتاملختلفة من حيث مداها الزمين وعوائدها ومميزاهتا و  إذا كان املستثمر أمام جمموعة من البدائل مبدأ املقارنة:  -
اختيار البديل الذي ابملفاضلة بني البدائل املتاحة و املخاطرة، حىت يقوم املستثمر تكون متفاوتة من حيث العوائد و 
قييم لتحديد وحصر تاحة ابالستعانة أبدوات التحليل والتأن يقوم بعملية املقارنة بني تلك البدائل امليناسبه، البد 
 إمكانياته االستثمارية اليت يتميز هبا.البديل املناسب لرغباته و 
الرغبات هذه العناصر تكون منط ذاتية تتمثل يف العمر، الدخل، و كل مستثمر يتميز خبصائص : مبدأ املالئمة  -
 فضيل لدى املستثمر حيدد درجة اهتمامه ابلعناصر األساسية لقرار االستثمار املتمثلة فيما يلي:ت
 .معدل العائد على االستثمار 
                                                           
املدرسة  قسم علوم التسيري، فرع املالية،، غري منشورةماجستري مذكرة ، يف اختاذ قرار االستثمار املايل  دراسة احلالةدور املعلومات احملاسبية سليمة  نشنش،  1
 .3-2، ص ص 2005العليا للتجارة، اجلزائر، 




  املخاطرة اليت يتصف هبا.درجة 
  مستثمر.مستوى السيولة اليت يتمتع هبا كل 
ماري السليم ثعليه فالقرار االستاملالية من حيث درجة املخاطرة والعوائد اليت تدرها و  ختتلف األصول: مبدأ التوزيع  -
 زايدة العوائد.وم على التنويع من هذه األصول، وذلك من أجل احلد من املخاطرة و ينبغي أن يق
 املقومات األساسية لقرار االستثمار: -6
 1القرار االستثماري الناجح على ثالث مقومات أساسية هي: يقوم
ختتلف اسرتاتيجيات االستثمار اليت يتبناها املستثمرون وذلك حسب اختالف  بين إسرتاتيجية مالئمة لالستثمار:ت -
ألي  أولوايت املستثمر مبا يعرف مبنحىن تفضيله االستثماري والذي خيتلف ابلنسبةأولوايهتم االستثمارية. وتتمثل 
 مستثمر وفق ميله جتاه العناصر األساسية الثالثة التالية:
 .  الرحبية 
 السيولة . 
 .األمان 
 يفرتض يف متخذ القرار االستثماري الرشيد مراعاة أمرين: واملبادئ العلمية الختاذ القرار:االسرتشاد ابألسس   -
 :الختاذ القرار، والذي يقوم عادة على رف ابملدخل العلمي أن يسلك يف اختاذ هذا القرار ما يع األمر األول
 خطوات حمددة أمهها ما يلي:
 ديد اهلدف األساسي لالستثمار.حت 
 .جتميع املعلومات املالئمة الختاذ القرار 
 يف القرار. يد العوامل األساسية أو املتحكمةحتديد العوامل املالئمة ليتم من خالهلا حتد 
  االستثمارية املتاحة.تقييم العوائد املتوقعة للبدائل 
 .اختيار البديل االستثماري املناسب لألهداف 
 :فهو أنه جيدر مبتخذ القرار االستثماري أن يراعي بعض املبادئ أو املعايري يف اختاذ قراره. األمر الثاين 
اهلدف على  بناء ملا تقدم ال ميكن للمستثمر أن يضمن متاما حتقق العائد اة العالقة بني العائد واملخاطرة:مراع -
 استثماراته إال بتحقق شرطني مها:
 أن تكون التدفقات النقدية املتوقعة من االستثمار مؤكدة متاما من حيث القيمة. 
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 .أن تكون أيضا مؤكدة متاما من حيث التوقيت 
وأي خلل حيدث يف الشرطني السابقني بسبب حالة عدم التأكد احمليطة ابملستقبل ينعكس ضمنا على 
 ف.العائد اهلد
لذا ينشأ عن احتمال عدم حتقق أي من الشرطني السابقني خماطرة حتيط ابالستثمار. وتتنوع خماطره كما 
 يتفاوت مداها وفقا لطبيعة أدوات وجماالت االستثمار.
 يالتمويل القرار -2
 قرار التمويل: تعريف -
املؤسسة على األموال الضرورية  القرار الذي يبحث عن الكيفية اليت تتحصل هباه أن"عرف القرار التمويل على 
 1."أم اللجوء إىل االستدانة فهل جيب عليها إصدار أسهم جديدة ت.لالستثمارا
أبنه "القرار الذي يتعلق أبنواع مصادر األموال وكيفية احلصول عليها، واملوازنة بني التمويل قرار كما يعرف 
  2األمثل".أنواعها املختلفة يف سبيل الوصول إىل هيكل رأس املال 
القرارات املتعلقة ابلتخصيص األمثل الطويل نصادف نوعني من القرارات )فيما يتعلق حبالة مؤسسة وعلى املدى 
نعترب أن القرارات متصلة إبدارة رأس املال وحنن نشري إىل  لقرارات املتعلقة ابهليكل املايل( وعلى املدى القصريلألموال، وا
حتقيق أقصى فائدة ممكنة من األسهم )آالت تسجيل النقد، املطالبات )الديون( وديون االستغالل )العملية(. نظرية املالية 
ة على سبيل املثال نظرية ومتفائلتقوم دائما بتحليل هذه القرارات على املدى القصري والطويل ولكن دائما بنظرة إجيابية 
 تكلفة رأس املال، إدارة حمفظة )حقيبة(، نظرية اخليارات...
الطابع األمثل هلذه القرارات املالية جلب عددا من الباحثني القرتاح أساليب البحوث التشغيلية حلل املشاكل اليت 
س املال، األحباث العملية تستغل أيضا تنطوي عليها هذه القرارات على سبيل املثال مشكلة حتديد اهليكل األمثل لرأ
النماذج الكالسيكية تعترب عن بعض مشاكل املال   مفهوم االستخدام األمثل ووضع مناذج املشاكل ابلطريقة الكالسيكية،
 3كمشاكل التحسني )تعظيم أو تقليل( حتت ضغوط حيث احلل ميثل اخليار األفضل.
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تجلى يف عملية البحث عن مصادر متويلية لتتمكن املؤسسة من خلصت التعاريف السابقة أن القرار التمويلي ي
أن القرار التمويلي هو العملية اليت تتحرى املؤسسة من خالهلا عن طرق  مزاولة نشاطها. وعليه ميكننا القول استمرارية
 احلصول األموال الضرورية النتعاش مشاريعها االستثمارية، وتكمن منفعته عند اختاذه يف الوقت املالئم و املناسب.  
 العوامل املؤثرة يف القرار التمويلي:  -
تلعب دورا أساسيا يف اختاذه، واليت جيب مراعاهتا ودراستها، واإلملام يتأثر القرار التمويلي جبملة من العوامل اليت 
 1هبا يف عملية اختاذ القرار التمويلي، وميكن إمجال خمتلف تلك العناصر يف النقاط اآلتية:
 :يتحقق ذلك من خالل احلرص على أن يكون مصدر التمويل مالئما ومتوافقا مع اجملال  عنصر املالئمة
األموال، فاملالئمة بني مصادر التمويل، وجمال اإلنفاق واالستخدام، من العناصر  الذي تستخدم فيه
 ب مراعاهتا يف عملية اختاذ القرار التمويلي.األساسية اليت جي
 :جيب على متخذ القرار التمويلي أن يكون عارفا ابلوضع املايل  وضع السيولة النقدية للمؤسسة
وُمدركا للسياسات اليت تتبعها املؤسسة يف إدارة تلك ة داخلها ا حبالة السيولة النقديللمؤسسة، وملم
السيولة، ففي حالة ما إذا كان وضع السيولة يف املؤسسة حساسا وحرجا، فقد تكون املؤسسة ُمضطرة إىل 
 البحث عن مصادر متويل طويلة األجل، لتجنب الضغط على السيولة مستقبال.
   املقدمة، أو سياسة توزيع األرابح داخل املؤسسة، أو قيود على  القيود املفروضة على املؤسسة
مصادر متويل أخرى لذا جيب على متخذ القرار التمويلي االلتفات إىل خمتلف تلك القيود 
 م املؤسسة من تلك القيود.اد القرار التمويلي وفقا ملا يالءاملفروضة، وحتليلها ودراستها، العتم
 :زااي الضريبية من أبرز العوامل املؤثرة يف القرار التمويلي، إذ أن مصادر التمويل اخلارجي، تعترب امل املزااي الضريبية
حتقق وفورات ضريبية، خُتفض من املتوسط املرجح لتكلفة األموال، لذا جيب مراعاة تلك املزااي الضريبية يف عملية 
 اختاذ القرار التمويلي.
 :ى متخذ القرار التمويلي، مراعاة تكلفة مصادر التمويل املختلفة، إذ جيب عل تكلفة املصادر املختلفة للتمويل
 اليت ميكن اعتمادها يف متويل املؤسسة، والوقوف على تكلفة الدينار الواحد من كل مصدر. 
 التمويل:مصادر   -
 تتمثل أهم مصادر التمويل يف:
 :التمويل الداخلي 
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لسداد الديون وتنفيذ االستثمارات على تغطية احتياجاهتا املالية الالزمة  ؤسسةمقدرة امل"التمويل الداخلي يعين 
ة، ويشمل التمويل الداخلي على الفائض النقدي ؤسسالرأمسالية وكذلك زايدة رأس ماهلا العامل من األموال الذاتية للم
ييز بني نوعني من التمويل الداخلي ، ومع ذلك نستطيع التم"املتولد من العمليات اجلارية وكذلك مثن بيع األصول الثابتة
 1من خالل اهلدف من التمويل وهي:
 :ة.افظة على الطاقة اإلنتاجية للمؤسسوهو التمويل الداخلي هبدف احمل النوع األول 
 :ة االستثماري وبشكل عام نستطيع داخلي هبدف التوسع يف نشاط املؤسسوهو التمويل ال النوع الثاين
 الداخلي هي:القول أن مصادر التمويل 
 هتالك.خمصصات اال 
 .االحتياطات 
 .األرابح احملتجزة 
هتالك عبارة عن تكلفة تتحملها املؤسسة يف هناية الدورة املالية، وهي األقساط قول أن خمصصات االوميكن ال
 ماملطبقة بغرض استبدال األصل بعد انتهاء مدة استغالله، وعد هتالكخصومة من اإليرادات وفق طريقة االالسنوية امل
 اإلخالل ابلقدرة اإلنتاجية للمؤسسة.
اليت ختص الدورة من أجل الدورات  أما فيما خيص االحتياطات هي املبالغ املستقطعة من النتيجة الصافية املوجبة
 لتوظيفها خلدمة أهداف من قبل القانون التجاري، ، وهي نوعني احتياطات اختيارية واحتياطات إلزامية مفروضةاآلتية
 معينة.
ابإلضافة إىل األرابح احملتجزة واليت تعترب من أحسن مصادر التمويل الداخلي، وهي األرابح الغري موزعة من 
اسي النتيجة سواء كانت ختص السنة احلالية أو تعود للسنوات السابقة على املالك واملعنيني هبا، وفقا للقانون األس
 للمؤسسة أو قرار جملس اإلدارة.
 مزااي وعيوب التمويل الداخلي: -
 :مزااي التمويل الداخلي 
 ة حرية احلركة وشبه استقالل كلي عن املالكني والغري، وقد يؤثر ذلك على الريعية التمويل الداخلي يعطي املؤسس
 وذلك عن طريق ختفيض الفوائد الواجبة الدفع على الديون اخلارجية.
 .تدعم األرابح احملتجزة املقدرة االفرتاضية للوحدة عن طريق زايدة حقوق امللكية 
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 :عيوب التمويل الداخلي 
  يؤدي االعتماد على التمويل الداخلي فقط إىل إبطاء التوسع مما يؤدي إىل عدم االستفادة من الفرص االستثمارية
 املتاحة.
  هتمامها مبصادر التمويل ة كاؤسسية )الداخلية( يف نشاط املال الذاتقد ال هتتم اإلدارة بدراسة جماالت استخدام األمو
 اخلارجية مما يؤدي إىل إضعاف العائد املتحصل. 
 ارجي:التمويل اخل  -
افرتاض استقالل ية. ففي ظل ل اليت يتم احلصول عليها من مصادر خارجيتضمن التمويل اخلارجي كافة األموا
األموال بشروط وإجراءات البد من معرفتها وفقا لألوضاع والشروط اليت حيددها ، فإن اإلدارة حتصل على هذه سسةاملؤ 
 سوق املال وعائد الفرصة البديلة واليت تتطلب وقتا يتطلبه استخدام التمويل الداخلي املتولد من العمليات اجلارية.
املالية، أي أنه مكمل التمويل ة التمويل الداخلي، واحتياجات املؤسسيتوقف حجم التمويل اخلارجي على حجم 
 الداخلي لتغطية املتطلبات املالية )سواء االستثمارية أو اجلارية(.
للجوء إىل مصادر  ة، مما حيدو هباي لتغطية املتطلبات املالية للمؤسسوبصفة عامة ال يكفي التمويل الداخل
 بزايدة رأس مال األسهم أو االقرتاض أو مها معا.خارجية 
 1صادر اخلارجية للحصول على األموال، لتمويل االستثمارات الرأمسالية فيما يلي:ميكن حصر امل
  احلصول على أموال الغري يف شكل قرض إبصدار سندات قابلة للتداول ببورصة األوراق املالية أو ابتفاقيات
 خاصة.
  مسامهات  ات املسامهة أو إضافةك إبصدار أسهم جديدة كما يف املؤسسمن املالاحلصول على أموال
  حكومية.
 ومؤشرات التوازن بتقييم هيكل التمويل التحليل املايلعالقة املطلب الثالث: 
 مفهوم التحليل املايل: -1
لكمية، والنوعية يعرف التحليل املايل أبنه "عملية يتم من خالهلا استكشاف، واشتقاق جمموعة من املؤشرات ا           
، وذلك من نشطة التشغيلية، واملالية للمؤسسةاالقتصادي مما يساهم يف حتديد أمهية، وخواص األ حول نشاط املؤسسة
 2ة الختاذ القرارات".خرى الستخدامها ليقيم أداء املؤسسخالل معلومات تستخرج من القوائم املالية، ومن مصادر أ
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احة عن مؤسسة ما للحصول على معلومات أبنه عبارة عن عملية معاجلة منظمة للبياانت املالية املت كذلك  يعرف
تستعمل يف عملية اختاذ القرارات وتقييم أداء املؤسسات وكذلك يف تشخيص أية مشكلة مالية موجودة وتوقع ما سيكون 
 1عليه الوضع يف املستقبل.
لشركة كما يعرف التحليل املايل أبنه " أداة لتحديد نقاط القوة والضعف يف األنشطة والفعاليات اخلاص اب 
وبشكل يضمن هلا إعداد اخلطط املستقبلية يف ضوء نقاط القوة، ووضع احللول املناسبة ملعاجلة نقاط الضعف أو احلد 
 2منها".
يل عبارة عن جمموعة من العمليات تطبق على البياانت املالية، وتستخدم كأداة اوعليه ميكن القول أبن التحليل امل 
 .املؤسسة، ومن مث مساعدهتا على اختاذ القرارات املستقبلية الرشيدةلتحديد نقاط القوة والضعف داخل 
 3: تتمثل فيما يلي أهداف التحليل املايل: -2
 .االفرتاض ، وقدرهتا علىللمؤسسةبيان الوضع املايل  -
 احلكم على مدى كفاءة اإلدارة، واالستفادة من املعلومات املتاحة. -
 اليت يتخذها أداء املؤسسة.تقييم جدوى االستثمار، ومعرفة االجتاهات  -
 تقييم السياسات املالية، والتشغيلية، ومعرفة وضع الشركة يف قطاعها. -
 حتليل مسببات األرابح، واخلسائر، وتقييم هيكل األموال. -
 ، وتشخيص أسباهبا.التنبؤ ابحتماالت الفشل الذي يواجه الشركة، وحتديد االحنرافات يف األداء -
 للمعلومات الكمية والنوعية ملتخذي القرار. يعترب التحليل املايل مصدر -
 حتقيق العوائد املناسبة على االستثمار كالرحبية التجارية للمشاريع القائمة، واجلديدة على حد سواء. -
بناء توقعات خالل فرتة زمنية قصرية األجل، ومتوسطة، وطويلة األجل للمحافظة على السيولة الالزمة، وحتقيق  -
 فوائض مالية مستمرة.
 اختاذ القرار املناسب مبا خيص الرقابة، والتخطيط، وتقييم الرحبية، والسيولة.  -
 
                                                           
 31 ، ص2017، دار محيثرا للنشر والرتمجة، القاهرة، حتليل وتقييم حمافظ األوراق املاليةحممد شاهني عبد هللا حممد،  1
 .15، ص 2016، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، عمان،التحليل والتخطيط املايل اجتاهات معاصرةعدانن اتيه النعيمي، أرشد فؤاد التميمي،  2
غداد للعلوم االقتصادية ، جملة كلية بدراسة ميدانية -دور التحليل املايل يف حتديد مسار املؤسسة االقتصاديحممود عزت اللحام، أمين هشام عزريل،  3 3
 .304،305ص ص العراق، ، 2016، 49اجلامعة، العدد: 
 




 استعماالت التحليل املايل: -3
 1ميكن استعمال التحليل املايل خلدمة أغراض متعددة ومن أمهها اآليت:
املقرضني من أجل معرفة األخطار اليت  يقومون بهل بصورة عامة هذا التحلي: Credit Analysisالتحليل االئتماين  -
سيواجهوهنا إذا منحوا قرضا ألحد األطراف، لذا يقومون بتحليل مديونية الطرف الذي ينوون منحه قرضا من أجل 
 التحقق من أن هذا الطرف قادر على إعادة القرض عند استحقاقه.
تقييم األسهم والسندات وتقييم املؤسسات هذا النوع يهتم بعملية : Investment Analysisالتحليل االستثماري  -
فراد هو مدار اهتمام نسبة كبرية من األ بصورة عامة، وهذا النوع يعترب من األنواع املهمة ابعتبار أن االستثمار
 واملؤسسات.
أو يف  مؤسسة: كما هو معروف فإن عملية شراء Merger &Acquisition Analysisحتليل االندماج والشراء  -
 ومن أجلاملراد شراءها مثال، ة مؤسسات حنتاج إىل القيام بعملية حتليل مايل للؤسسأي جمال عملية االندماج بني امل
رية كالتنبؤ مبستقبل كث  يف السوق ابإلضافة ؤسسةمعرفة موقع امل ومن أجل  مؤسسةالوقوف على القيمة احلقيقية لل
ت أو عملية االندماج من األمور املهمة عرف فإن عملية شراء املؤسساور. وكما نوغريها من أم أداء هذه املؤسسة
 سيما إذا مل تكن قائمة على دراسة وحتليل دقيق وابلتايل فإن األمهية تتأتى من هذا اجلانب.الواليت تكون مكلفة 
هذا النوع هو اآلخر من األنواع املهمة ولعل غالبية األطراف : Performance Analysisحتليل تقييم األداء  -
)اإلدارة واملستثمرون واملقرضون وغريهم( تقوم هبذا النوع من التحليل ابعتبار أنه يقوم بتقييم املؤسسات من جهات 
ة والنمو وما إىل ذلك من عديدة كتقييم الرحبية وكفاءة املؤسسة يف إدارة موجوداهتا أو توازهنا املايل أو ما يتعلق ابلسيول
 خدمات جليلة يقدمها هذا النوع من التحليل.
وضع تصور : يعترب التحليل املايل من األدوات الفعالة يف جمال التخطيط حيث يستعان به يف Planningالتخطيط  -
هذا اجملال نستطيع القول أن  . ويفداء السابق لنفس املؤسسةاملتوقع وذلك عن طريق االسرتشاد ابأل ألداء املؤسسة
   التحليل املايل يلعب دورا فريدا يف جمال تقييم األداء السابق أو األداء املتوقع.
 
 
                                                           
، ص 2015، مركز الكتاب اآلكادميي، التحليل املايل واستخداماته للرقابة على األداء والكشف عن االحنرافاتوليد احليايل،مركز الكتاب اآلكادميي،   1
59-61. 




 :ابستخدام مؤشرات التوازن املايل تقييم هيكل التمويل -4
 التوازن املايل: تعريف  -
يعترب التوازن املايل هدفا ماليا تسعى الوظيفة املالية لبلوغه ألنه ميس ابستقرار املؤسسة املايل، وميثل "التوازن املايل          
يف حلظة معينة التوازن بني رأس املال الثابت واألموال الدائمة اليت تسمح ابالحتفاظ به وعرب الفرتة املالية، يستوجب ذلك 
 تحصالت أو بصفة عامة بني استخدامات األموال ومصادرها".التعادل بني املدفوعات وامل
مما سبق يظهر أن التوازن املايل يساهم يف توفري السيولة واليسر املايل للمؤسسة، وتكمن أمهية بلوغ هدف           
 التوازن املايل يف النقاط التالية:
 أتمني متويل احتياجات االستثمارات أبموال دائمة. -
 تسديد جزء من الديون أو كلها يف األجل القصري وتدعيم اليسر املايل. ضمان -
 االستقالل املايل للمؤسسة اجتاه الغري. -
  1ختفيض اخلطر املايل الذي تواجهه املؤسسة. -
أن التوازن املايل هو تساوي االستخدامات مع مصادرها، أي جيب أن يكون قدر كايف من مصادر  نستنتج          
 طويلة األجل لتغطية االستخدامات الثابتة والقروض قصرية األجل متول األصول املتداولة، وذلك خالل مدة زمنية حمددة.
 ويتم قياس التوازن املايل ابستخدام املؤشرات التالية:
 العامل:رأس املال  -
ميكن تعريف رأس املال العامل على أنه "حجم االستثمار املتاح يف املوجودات قصرية األمد أي املوجودات            
 2املتداولة يف فقرات النقدية والذمم املدينة واملخزون واالستثمارات املؤقتة".
مة اليت"فائض األموال الدائمة على األصول الثابتة، مبعىن احلصة من األموال الدائ كما يعرف على أنه   
 3ميكن توجيهها لتمويل األصول املتداولة". وميكن حساب رأس املال العامل بطريقتني:
 
                                                           
غري ماجستري مذكرة ، (2002-2000مؤسسة صناعات الكوابل ببسكرة ) االقتصادية: قياس وتقييم دراسة حالةاألداء املايل للمؤسسة عادل عشي،  1
، ص ص 2002-2001كلية احلقوق والعلوم االقتصادية، جامعة حممد خيضر، بسكرة، قسم علوم التسيري،، ختصص: تسيري املؤسسات الصناعية، منشورة
36-37. 
"، جملة كلية اإلسالمية اجلامعة ، العدد "دراسة أتثري سياسات رأس املال العامل على أرابح أسهم الشركةحسني وليد حسني، عبد الناصر علك حافظ،  2
 .341ص  اجلامعة اإلسالمية، النجف، ،2011، 15
غري اجستري مذكرة م، بسكرة مؤسسة املطاحن الكربى للجنوب، اسة حالةدور نظام املعلومات احملاسيب يف اختاذ القرارات املالية در عبد احلكيم سليماين،  3
-129، ص 2013-2012كلية العلوم االقتصادية والتجارية وعلوم التسيري، جامعة حممد خيضر، بسكرة، قسم علوم التسيري،  ، ختصص: حماسبة، منشورة
135. 




 من أعلى امليزانية:
                    
 من أسفل امليزانية:
 
ويعترب رأس املال العامل من املؤشرات األساسية اليت تعتمد عليها املؤسسة يف إبراز توازهنا املايل يف األجل           
يسمح مبجاهبة االستحقاقات القصرية األجل املتمثلة يف  الطويل وهناك من يطلق عليه هامش أمان املؤسسة. حبيث
الديون القصرية األجل يف حالة أتخر بيع املخزون أو أتخر حتصيل احلقوق... ولذلك يلعب رأس املال العامل دور صمام 
 األمان.
 من خالل العالقة اليت حيسب هبا رأس املال العامل جند ثالث حاالت ميكن أن يكون عليها: 
 يف هذه احلالة تكون األموال الدائمة تغطي األصول الثابتة ويبقى للمؤسسة : ل عامل موجبرأس ما
 ستحقاقية الديون.مويل دورة االستغالل أو ملواجهة إهامش أمان، والذي ميكن ختصيصه لت
 :هنا املؤسسة متول أصوهلا الثابتة بطريقة مناسبة مع عدم حتقيق أي هامش، هذه  رأس مال عامل معدوم
 احلالة غري آمنة، حبيث ينجم عنها خماطر يف األجل القصري، خاصة فيما يتعلق ابلقدرة على السداد.
 :يشري املؤشر أن املؤسسة عجزت عن متويل أصوهلا الثابتة ابستخدام مواردها  رأس مال عامل سالب
 تايل فهي حباجة إىل مصادر متويل إضافية.  وابل
 احتياجات رأس املال العامل:  -
ينتج عن األنشطة املباشرة للمؤسسة جمموعة من االحتياجات املالية بسبب التفاعل مع جمموعة من العناصر            
الجتماعية واجلبائية، ويتولد أمهها املخزوانت، حقوق العمالء، حقوق املوردين، الرسم على القيمة املضافة، الديون ا
االحتياج املايل لالستغالل عندما ال تستطيع املؤسسة مواجهة ديوهنا املرتتبة عن النشاط بواسطة حقوقها لدى املتعاملني 
وخمزوانهتا ابلتايل يتوجب البحث عن مصادر أخرى لتمويل هذا العجز وهو ما يصطلح عليه االحتياج يف رأس املال 
 العامل.
وميكن تعريف احتياجات رأس املال العامل على أهنا الفرق بني االحتياجات الدورية للمؤسسة )األصول             
 املتداولة ما عدا القيم اجلاهزة( وبني املوارد الدورية )الديون القصرية األجل ما عدا سلفات مصرفية( .
ومتثل احتياجات رأس املال العامل إمجايل األموال اليت حتتاجها املؤسسة خالل دورة االستغالل، وهي عبارة عن الفرق بني 
 إمجايل املخزوانت والقيم القابلة للتحقق من جهة وااللتزامات قصرية املدى )ابستثناء التسبيقات البنكية( من جهة اثنية.
 األصول الثابتة –رأس املال العامل = األموال الدائمة 
 ديون قصرية األجل –رأس املال العامل = األصول املتداولة 




يف اتريخ معني عن رأس املال العامل الذي حتتاجه املؤسسة ملواجهة ديوهنا املستحقة يف  وتعرب احتياجات رأس املال العامل
هذا التاريخ، وميكن حساب االحتياج يف رأس املال العامل مبعرفة ما إذا كانت املؤسسة حباجة إىل موارد الدورة بل حتتاج 
 إىل موارد أخرى والعكس إذا كانت النتيجة سلبية.





 اخلزينة:  -
متثل اخلزينة جمموعة األموال اليت حبوزة املؤسسة خالل دورة االستغالل. وتعرف اخلزينة على أهنا "إمجايل النقدايت 
 املوجودة ابستثناء السلفات املصرفية، كما تعرف ابلفرق بني رأس املال العامل واحتياجات رأس املال العامل".
ميكن القول أن اخلزينة متثل جمموع األموال اجلاهزة واملوجودة يف صندوق املؤسسة خالل دورة االستغالل لكن ال 
 تشمل السلفات املصرفية.
 وميكن حساب اخلزينة بطريقتني:
 
                               
 
 ترتبط اخلزينة برأس املال العامل واحتياجاته حبيث ميكن أن تظهر ثالث حاالت:
 :ويكون رأس املال العامل أكرب من االحتياجات وهذا يعين وضعية حسنة للمؤسسة لكن  خزينة موجبة
 جيب مراعاة أن ال يكون الفرق كبريا هذا يعين وجود موارد معطلة جيب استثمارها.
 أي تساوي رأس املال العامل مع االحتياجات وهذا ميثل توازن مايل أمثل للمؤسسة   :خزينة معدومة
احلالة يتم ابالستخدام األمثل للموارد املتاحة وفق اإلمكانيات املتاحة عن طريق تفادي والوصول إىل هذه 
 مشاكل عدم التسديد ومن مث التحكم يف السيولة دون التأثري على الرحبية.
 عندما تكون االحتياجات أكرب من رأس املال العامل هذا يعترب خطر على املؤسسة ألهنا    :خزينة سالبة
 ىل موارد ملواصلة نشاطها لذا عليها التخفيض من االحتياجات والرفع من املوارد.تكون حباجة إ
 تسبيقات بنكية( –)الديون قصرية األجل  –قيم جاهزة(  –االحتياج يف رأس املال العامل = )األصول املتداولة 
 بنكية( تسبيقات –)ديون قصرية األجل  –االحتياج يف رأس املال العامل = )قيم االستغالل + قيم حمققة( 
 
 سلفات مصرفية –اخلزينة = قيم جاهزة 
احتياجات يف رأس املال  –اخلزينة = رأس املال العامل  
 العامل




 تقييم هيكل التمويل ابستخدام النسب املالية:   -5
تعترب النسب املالية من بني األدوات املهمة والشائعة يف حتليل القوائم املالية، حبيث متكن نتائجها من اإلجابة عن         
 املتعلقة ابملركز املايل للمؤسسة ومدى فعالية السياسات التشغيلية والتمويلية للمؤسسة. الكثري من التساؤالت
 وميكن تقسيم النسب املالية كما يلي:
 النسب اهليكل املايل:  -
تعرب هذه النسب عن اهليكل التمويلي للمؤسسة ومكوانته، كما تقيس املديونية وقدرة املؤسسة على سداد          
 ومن أهم هذه النسب:التزاماهتا 
 :تعرب هذه النسبة عن مدى تغطية األموال الدائمة لألصول الثابتة للمؤسسة وحتسب  نسبة التمويل الدائم
 وفق العالقة اآلتية: 
 
كانت هذه النسبة أكرب من الواحد، هذا يعين وجود فائض من األموال الدائمة ميثل رأس مال عامل والذي يعرب   إذا     
 عن هامش أمان يوجه لتمويل األصول املتداولة وهي متثل حالة التوازن.
ة األجل وهذا أما إذا كانت النسبة أقل من الواحد، هذا يدل أن جزء من األصول الثابتة ممول بقروض قصري         
 مؤشر سليب وخطري على املؤسسة وهذا يدل على حالة عدم التوازن.
 :تعرب هذه النسبة عن مدى اعتماد املؤسسة يف متويل استثماراهتا على أمواهلا   نسبة التمويل اخلاص
املال اخلاصة، وتبني النسبة اليت حتتاجها املؤسسة من القروض الطويلة األجل لتوفري احلد األدىن من رأس 
                           العامل، وحتسب وفق العالقة اآلتية:
 
 :وتعرب هذه النسبة عن مدى استقاللية املؤسسة اجتاه دائنيها واعتمادها على   نسبة االستقاللية املالية
 أمواهلا اخلاصة يف التمويل، وحتسب وفق العالقة اآلتية:
 




كلما كانت هذه النسبة أكرب من الواحد يدل أن املؤسسة غري مثقلة ابلديون وإبمكاهنا التعامل مع دائنيها             
 مبرونة يف شكل اقرتاض أو تسديد ديون.
 وتعرب هذه النسبة عن قدرة املؤسسة على تسديد ديوهنا يف حالة تعرضها إىل وضعية   :نسبة قابلية السداد
إىل اإلفالس، وابلتايل فهي تعرب عن مدى ضمان املؤسسة ألموال الغري، ويعرب عنها  مالية صعبة قد تصل به
 ابلعالقة اآلتية:
 
( كان الضمان أكثر لديون الغري وابلتايل 0.5كلما كانت هذه النسبة منخفضة )يستحسن أن تكون أقل من            
 حظ أكثر للحصول على ديون أخرى يف حالة طلبها.
 نسب السيولة:  -
وهي "نسب تقيس القدرة على أداء االلتزامات القصرية األجل وتعرب عن قابلية املؤسسة على حتويل أصوهلا            
 املتداولة إىل سيولة نقدية لإليفاء اباللتزامات املستحقة خالل السنة املالية". ومن أهم هذه النسب:
 غطية األصول املتداولة للخصوم املتداولة، تظهر هذه النسبة درجة ت سبة التداول )السيولة العامة(:ن
وابلتايل فهي تعمل على قياس التوازن املايل، أي حتقيق التناسق بني االستخدامات القصرية األجل واملصادر 
 املالية القصرية األجل. ويعرب عنها وفق العالقة اآلتية:
 
زادت هذه النسبة دل على قدرة املؤسسة على مواجهة أخطار سداد االلتزامات املتداولة املفاجئ دون  كلما            
 اللجوء إىل حتويل جزء من األصول الثابتة إىل سيولة أو احلصول على قروض جديدة.
 دون توضح مدى قدرة األصول املتداولة على تغطية االلتزامات القصرية األجل : نسبة السيولة املختصرة
 االعتماد على عنصر املخزون لصعوبة تصريفه وبطئ حتويله إىل سيولة. ويعرب عنها وفق العالقة اآلتية:
 




 :تبني هذه النسبة قدرة املؤسسة على تسديد ديوهنا قصرية األجل بواسطة السيولة  نسبة السيولة اجلاهزة
ألهنا ال تستطيع ضمان حتويل القيم األخرى املتوفرة لديها دون اللجوء إىل القيم احملققة أو قيم االستغالل 
 إىل سيولة بسرعة، وحتسب وفق العالقة اآلتية:
 
 نسب املردودية:  -
املؤسسة، فتحقيقها يعين التحسن يف األداء املايل،  تعترب املردودية أو الرحبية من أهم املوضوعات اليت هتتم هبا          
ويعكس كفاءة السياسات واإلجراءات والقرارات املتخذة، وتظهر هذه النسب اآلاثر املشرتكة للسيولة واملديونية وإدارة 
 األصول على نتائج املؤسسة، ومن أهم هذه النسب:
 :حتقيق األرابح من دورة استغالهلا فكلما زادت تعرب هذه النسبة على قدرة املؤسسة عن  نسبة هامش الربح
 هذه النسبة زادت إمكانية حتقيق األرابح الصافية، وحتسب وفق العالقة اآلتية:
 
 :و"هي تبني مدى فعالية املؤسسة يف استغالل أصوهلا، وابلتايل فهي تقيس كفاءة  املردودية االقتصادية
وتعرب عن العالقة بني النتيجة االقتصادية اليت حتققها املؤسسة اإلدارة يف استخدام األصول يف توليد األرابح، 
 وجمموع األموال اليت استعملتها". وحتسب وفق العالقة اآلتية:
 
 :وتسمى أيضا معدل العائد على األموال اخلاصة، وتقيس هذه النسبة مقدار العائد احملقق  املردودية املالية
دارة يف زايدة ثروهتم، وابلتايل كلما ارتفعت هذه النسبة زادت من استخدام أموال املالك ومدى جناح اإل
أمهية وجاذبية أسهم املؤسسة. واحلكم على مدى كفاية هذه النسبة يتم ابملقارنة مع مؤسسات نفس القطاع 
 أو املقارنة مع أسعار الفائدة. وحتسب العالقة اآلتية:
 





، واليت يعتمد معلومات حماسبية مالية وغري مالية يف شكل اخمرجاهت احلديثة فرز أساليب احملاسبة اإلداريةت            
فإن هاته املعلومات املالية تظهر يف عامة و القرارات املالية خاصة، ابإلضافة إىل ذلك  داريةاإل عليها عند اختاذ القرارات
عملية اختاذ قرارات مالية رشيدة وصائبة عندما تتواجد  ومنه تظهر القرار املايل. أساس اختاذقوائم مالية تشكل صورة 
مسارها، حيث تعمل على ختفيض درجة عدم التأكد احمليطة بظروف القرار،  حتديد معلومات حماسبية تلعب دورا هاما يف
 وذلك مبنح متخذ القرار خمتلف املعلومات الالزمة لذلك.
بشأن  سليم يكون حباجة إىل معلومات حماسبية واليت تفيدهاستثماري  قرار وحىت يتمكن متخذ القرار من اختاذ           
هبدف احلصول على موارد  ستثماري من ختطيط ودراسة جدوى....،ختصيص جزء من املوارد الالزمة للمشروع اال
ا يف هذا على وهذا األخري حيتاج إىل مصادر متويل ولتحديد هذه املصادر جيب اختاذ قرار متويلي بشأهنا معتمد مستقبلية
هيكلها التمويلي ابستخدام مؤشرات التوازن املايل والنسب املالية. معلومات حماسبية ابستخدام التحليل املايل وتقييم 
قرار توزيع األرابح الذي يستند هو  احلاجة إىل اختاذظهر رض الواقع حتقق املؤسسة أرابح، فتوجتُسد هذين القرارين على أ












أساليب  استخدامالفصل الثالث: 
احملاسبة اإلدارية احلديثة يف اختاذ 
 القرارات املالية





جاء نتيجة التطورات احلديثة يف بيئة التصنيع خلق مشاكل جديدة يف نظام حماسبة التكاليف، والذي يعد  
على التخطيط والرقابة، وابلتايل تزويدها ابلبياانت واملعلومات الالزمة  ملؤسسةإدارة االوسيلة األساسية اليت تساعد 
. األمر الذي اقتضى ضرورة وجود أنظمة تكاليف متطورة تدعم اإلدارة يف ألغراض التخطيط والرقابة واختاذ القرار
 اختاذ قراراهتا خاصة املالية.
نظام التكلفة املستهدفة، إدارة اجلودة )ا مما ستدعى ظهور أنظمة حديثة تعمل على حل هاته املشاكل منه
 من أجل مواجهة هذه املشاكل واملتغريات. ،الشاملة، بطاقة األداء املتوازن...(
صادية لتوفري خدمات إلدارة االقت ارية احلديثة تعمل يف إطار املؤسسةوهذا يعين أن أساليب احملاسبة اإلد
بغية حتقيق أهدافها، وهذا راجع إىل أن اهلدف  االستثمارية والتمويليةة للمسامهة يف ترشيد كل من قراراهتا املؤسس
وهذا ما  األساسي للمحاسبة اإلدارية احلديثة هو تلبية احتياجات اإلدارة من بياانت ومعلومات لبلوغ ذلك.
ة وبني اختاذ بتبيان العالقة بني أساليب احملاسبة اإلدارية احلديثسنحاول إلقاء الضوء عليه من خالل هذا الفصل 
 حيث مت تقسيمه كما يلي: القرارات املالية.
 :دور أساليب احملاسبة اإلدارية احلديثة الكمية يف اختاذ القرار املايل املبحث األول 
 :أساليب احملاسبة اإلدارية احلديثة النوعية وعالقتها ابختاذ القرار املايل املبحث الثاين 











 املبحث األول: دور أساليب احملاسبة اإلدارية احلديثة الكمية يف اختاذ القرار املايل  
غدت األساليب الكمية احلديثة للمحاسبة اإلدارية من أهم األساليب داخل املؤسسة االقتصادية، األمر  
 اختاذ القرار.  اختاذ القرارات املالية، ومن الركازز األساسية يفجعلها تلعب دورا أساسيا يف الذي
 يف اختاذ القرارات: اإلداريةأمهية احملاسبة  املطلب األول:
توفري املعلومات املناسبة يف مساعدة اإلدارة على اختاذ قرارات  ية نظام احملاسبة اإلدارية يفأمهتتمثل 
. ""واملقصود ابملعلومات البياانت اليت خضعت للتحليل والتمحيص بناء على مبادئ وطرق علمية رشيدة.
واملعلومات املناسبة هي اليت تطابق احتياجات اإلدارة يف اختاذ القرارات، ولذلك جيب أن يسبقها دراسة لطبيعة 
ناسبة أيضا هي اليت تصل إىل اإلدارة يف القرارات اليت ستستخدم اإلدارة املعلومات للوصول إليها. واملعلومات امل
وقت مناسب الختاذ القرار، أو بعد الوقت الذي كان جيب أن يتخذ القرار )إذ أنه قد تعطل اختاذ القرار متاما يف 
 إذا وصلت املعلومات كذلك أصبحت عدمية الفازدة. حالة عدم وجود املعلومات وبذلك يفوت وقت القرار
ة أبنشطة التخطيط والرقابة واختاذ القرارات حتتاج إىل معلومات خمتلفة حتصل سولكي تقوم إدارة املؤس 
ت واملخازن والتسويق عليها من مصادر متنوعة سواء اخلرباء املاليني أو االقتصاديني أو إدارات اإلنتاج واملشرتاي
 ابملنشأة. واحملاسبني
 ومن األهداف الرزيسية لنشاط احملاسبة اإلدارية ما يلي:
 الوقت الذي تصل فيه املعلومات ابلنسبة لوقت اختاذ القرار: -
توفري املعلومات الالزمة ملساعدة املديرين يف اختاذ القرارات والتخطيط، فعلى سبيل املثال: "قرار 
افتتاح خط إنتاجي جديد يتأثر ابلتقديرات اخلاصة بتكلفة إنشاء اخلط وتكلفة احملافظة عليه 
يرات التكاليف واإليرادات املرتبطة ابلتشغيل واليت تساعد عملية إعداد خالل تشغيله، وأيضا تقد
 املوازنة اخلاصة هبذا اخلط".
 مدى جناح املعلومات يف ختفيض حالة عدم التأكد عند متخذ القرار: -
مساعدة املديرين يف الرقابة على األنشطة التشغيلية، وتتم عملية الرقابة من خالل توافر بياانت 
مقارنة بني األداء الفعلي واألداء املخطط احملدد ابملوازنة مث حتديد الفروق أو االحنرافات وحتليل 
عداد اخلطط عند إتحليل الأسباهبا واختاذ اإلجراءات املصححة، كما يتم االستفادة من هذا 
ة مثل األقسام األفراد والوحدات الفرعية للمؤسس اجلديدة. وهتتم احملاسبة اإلدارية بقياس أداء




وخطوط اإلنتاج واملناطق اجلغرافية، كما أن قياس األداء يساعد يف إعداد نظم احلوافز حيث 
ة بواسطة الوحدات جيب أن يتم حتفيز املديرين والعاملني من خالل ربط مكافأهتم ابألرابح احملقق
 .1اليت يديروهنا أو يعملون هبا
علومات أن أساليب احملاسبة اإلدارية تعمل على توفري امل وبناءا على ما تقدم ميكننا القول 
 حىت يتم اختاذ قرارات مالية رشيدة مبنية على أساس علمي مدروس.املؤسسة دارة الالزمة إل
 يف اختاذ القرارات املالية األنشطةأسلوب حماسبة تكاليف  دوراملطلب الثاين: 
 خطوات تطبيق أسلوب حماسبة تكاليف األنشطة:  -1
 2فيما يتعلق بعملية تطبيق أسلوب تكاليف األنشطة فإهنا تشمل اخلطوات اآلتية: 
 (Value Analysis Process (PVAحتليل قيمة العملية : -
الالزمة إلنتاج املنتج أي حتديد مجيع األنشطة ويتصرف حتليل قيمة العملية إىل التحليل النظامي لألنشطة 
اليت تستهلك املوارد الالزمة إلنتاج املنتج ويتم التعرف على األنشطة من خالل مراجعة اخلرازط التنظيمية 
اذا يفعلون من أجل واألنشطة املعاونة ابإلضافة إىل املقابالت الشخصية مع العاملني ابملنظمة لتحديد م
 ة.استمرار املؤسس
  يتم تصنيف هذه األنشطة حسب طبيعتها إىل نوعني:مث
هو أنشطة تضيف قيمة وتعرف أبهنا األنشطة اليت تضيف أو تزيد من قيمة النشاط ذاته النوع األول: 
 ومن مث تصنيف قيمة املنتج تبعا لذلك.
 تبعا لذلك.األنشطة اليت ال تزيد من قيمة النشاط ذاته ومن مث ال تضيف قيمة للمنتج  النوع الثاين:
 Identifying Activity Centersحتديد مراكز النشاط:  -
تصبح كافة األنشطة الالزمة إلنتاج كل منتج موثقة وجاهزة ويتم جتميع  (PVA)بعد حتليل قيمة العملية 
 عدة أنشطة هلا عالقة ببعضها يف مركز واحد.
 Tracing Activity Centersتتبع التكاليف ملراكز األنشطة:  -
يتم يف هذه اخلطوة تعيني التكاليف ملراكز النشاط واليت سبق حتديدها يف اخلطوة السابقة ويتم هذا التعيني 
                                                          
، مذكرة ماجستير غير منشورة، كلية الدراسات االستثمار، دور أساليب المحاسبة اإلدارية الحديثة في ترشيد قرارات رماح عبد الرزاق سليمان1
 22-21، السودان، ص ص 2017العليا، جامعة النيلين، 
، مجلة العلوم أسلوب التكلفة على أساس النشاط ودوره في دقة قياس تكلفة الخدمات المصرفيةأمل ابراهيم أحمد وادي وآخرون،  2  
  .95-94ص ص ل  الياب،، سيدي بلعبا،، جامعة الجيال، 2016، 17االقتصادية، العدد 




حسب الدور الذي يؤديه كل مركز نشاط وبني األنشطة املؤداة داخل هذا املركز وبعبارة أخرى حتديد أي 
 ف.التكاليف تتعلق أبي من مراكز النشاط وذلك لتفادي أي تشويه للتكالي
 Selecting Cost Driversاختيار مسببات التكاليف:  -
تشتمل هذه اخلطوة على تعيني التكاليف من مركز النشاط إىل املنتجات ويتم ذلك من خالل اختيار 
 واستخدام مسببات التكاليف احملددة.
 :( يف ترشيد عملية اختاذ القراراتABCدور نظام ) -2
األنشطة وذلك من خالل حصر أوجه النشاط ( على ختصيص املوارد على ABC) نظام يقوم
نشاط  ة إىل جمموعة من األنشطة الرزيسية، حبيث أن كلية األمر الذي يتطلب تقسيم املؤسسالرزيس
ة من عمليات، ويتم بعد ذلك حتميل تكاليف األنشطة على يصف جانبا مما تؤديه املؤسس
مسببات التكلفة. وجيب  امابستخداملخرجات من وحدات النشاط سواء كانت سلع أو خدمات 
لكوهنا تساعد على حتميل التكاليف بشكل معرفة مسببات الكلفة هبدف ضبط ورقابة التكاليف 
 سليم.
النشاط بشكل مفصل إىل عدد من األجزاء وكل جزء يتم حتويله إن من شأن ذلك التحميل تقسيم 
من النشاط عن التكاليف اليت  يؤدي إىل حتديد مسؤولية كل جزءابلتكاليف اخلاصة به، وهذا األمر 
اليت حققها، وابلتايل يؤدي ذلك إىل املساعدة يف عملية اختاذ القرارات وذلك ألن حتملها واإليرادات 
املتحققة  واإليراداتعملية اختاذ القرارات حتتاج ابلدرجة األوىل إىل معرفة مقدار التكاليف احململة 
ة بتقارير التكاليف، لكون رية املتعلقة بنشاط املؤسساإلداوترتبط عملية اختاذ القرارات  لكل نشاط، 
مقارنتها ابملعيارية وكذلك عرض للنتازج املتوقعة تقارير التكاليف تشتمل على دراسة للنتازج الفعلية و 
إذا ما اختذت قرارات بديلة، وهذا يتحقق من خالل توفري البياانت الالزمة لكل مستوى إداري 
 ت املناسب.بشكل شامل ويف التوقي
وهكذا نستطيع القول أن من شأن ختصيص التكاليف لكل نشاط على حدة ومعرفة مقدار 
التكاليف املتحققة من ذلك النشاط املساعدة يف تقييم ذلك النشاط بشكل عادل وموضوعي 
 1وابلتايل املساعدة يف ترشيد عملية اختاذ القرارات.
                                                          
، مجلة ( في القرارات اإلدارية )دراسة حالة(ABCأهمية نظام التكاليف المبني على األنشطة )زينب جبار يوسف، هيفاء عبد الغن  عودة،  1  
 .939، العراق، ص 2014، 4، العدد: 22بابل، المجلد: 




حيقق االستغالل األمثل للموارد املتاحة، تطبيق اختاذ القرارات اإلدارية الصازبة  نأ وهناك من يرى
 ومن مثة تكاليف املنتجات. األنشطةيوفر معلومات دقيقة عن تكاليف  ABCنظام 
حتديد تكاليف املنتجات بدقة كبرية يسمح بتوفري معلومات تساعد على اختاذ قرارات التسعري اليت 
 ا يسهل على إدارة املؤسسة اختيار وتطبيق سياسات سعرية مالزمة.تتأثر ابلتكلفة، مم
واضحة عن األنشطة املسببة للتكاليف ومن مثة اختاذ القرارات عطاء صورة يف إ ABCيساعد نظام  -
 املناسبة بشأن تطويريها أو التقليص منها.
يوفر قدر من الشفافية والدقة يف املعلومات الالزمة للتخطيط والرقابة واختاذ  ABCإن تطبيق نظام  -
 1.القرارات
 تطورات اليت تتبعها إدارة املؤسسةهو تقدمي حملة عامة عن ال ABCوالغرض من الواثزق التجميعية لطريقة  
للمعلومات املطلوبة من خالل األهداف وصنع القرارات ذات الصلة ابإلدارة السليمة. واملصدر الرزيسي 
 2.هو الربح واخلسارة ABCحتديد واثزق التوليف احملاسيب لطريقة 
)التكلفة على أساس النشاط( هي جمموعة من الواثزق اليت تستند   ABCوالواثزق التجميعية اخلاصة أبسلوب 
إىل البياانت )املعلومات( احملاسبية اليت مت مجعها وجتميعها وتلخيصها يف العالقة مع القضااي اليت يتابعها مدراء 
لوحة ، ABCميكن أن تتكون من: حساب الربح واخلسارة لطريقة   ABCوواثزق التوليف احملددة لطريقة  الكيان.
مع الواثزق التوليفية للمحاسبة  ، حتليل التكلفة واحلجم للربح...إخل.داء املتوازن، املقارنة املرجعية، بطاقة األالقيادة
املالية، واليت تتكون من امليزانية العمومية واألرابح وحساب اخلسارة واملالحق احملددة املوجهة للمستخدمني 
الوزارات التنظيمية احلكومية، املسامهون )املستثمرون(، البنوك، األطراف األخرى وما ارجيني مثل: الوكاالت، اخل
ني )اإلدارة إىل ذلك، بينما الواثزق التجميعية احملددة للمحاسبة اإلدارية موجهة فقط إىل املستخدمون الداخلي
اإلدارية، وسيكون هلا دازما طبيعة األقسام(. بغض النظر عن النمط العام لواثزق التوليف للمحاسبة  مديروالعليا، 
والشكل املوايل يوضح التشكيل واهلدف النهازي لواثزق . 3سرية، وغري خمصصة للمستخدمني خارج الكيان
 التوليف احملاسيب:
                                                          
مجلة الحقوق والعلوم  (،ABM,ABB ABC,التكاليف، اإلدارة، والموازنة على أساس األنشطة )التكامل بين أنظمة: معمر بوطالب ،  1 
 .6، ص 2017(، جامعة زيان عاشور بالجلفة، 1) 32 –العدد االقتصادي -االنسانية
2 Gray Cokins , Decisions Based on Synthesis Documents Information of the ABC (Activity-Based Costing) 
Method, No :1, vol :1, International Journal of Accounting and Financial Reporting, 2011, p 116. 
3 Gray Cokins , Decisions Based on Synthesis Documents Information of the ABC (Activity-Based Costing) 
Method, No :1, vol :1, International Journal of Accounting and Financial Reporting, 2011, p 115. 














Source : Gray Cokins , Decisions Based on Synthesis 
Documents Information of the ABC (Activity-Based Costing) 
Method, No :1, vol :1, International Journal of Accounting  
 
Decisions Based on Synthesis Documents Information of the ABC ,  Gray Cokins:  Source 
International Journal of Accounting and :1,  :1, vol , NoBased Costing) Method-(Activity
Financial Reporting, 2011, p 116 
الشكل أعاله يوضح لنا طريقة حساب أسلوب التكلفة على أساس األنشطة، حيث أن حساب الربح واخلسارة 
األداء  واليت من بينها بطاقة ABCتتم من خالل واثزق التوليف لطريقة  ABCاليت تعترب نقطة البداية ألسلوب 
املتوازن، املقارنة املرجعية، لوحة أجهزة القياس...، كل واحد منها تنتهي بقرار، ليتم يف األخري جتميع هذه القرارات 
 للحصول على قرار هنازي.
 دور أسلوب التكلفة على أساس النشاط يف ترشيد قرارات االستثمار: -3
النشاط على توفري معلومات تتصف ابلدقة عن الكيفية اليت  يعمل نظام التكاليف على أساس
تستخدم هبا املوارد املرتبطة ابألنشطة املختلفة، ومن خالل دقة هذه املعلومات تتحقق جمموعة من 






























ة احلديثة اليت هتدف إىل زايدة يتفق نظام التكاليف على أساسي األنشطة مع جمموعة األنظمة اإلداري -
 جودة املنتج وتتطلبها بيئة حديثة األعمال وخفض تكلفة املخزون والرتكيز على طلب العمالء.
 رشيد املوارد وذلك من خالل ختفيضيساعد نظام التكاليف املبين على األنشطة املديرين يف خفض وت -
 ة.عدد مرات تنفيذ األنشطة وحذف األنشطة اليت ال تضيف قيم
زايدة فعالية الدور الرقايب حيث أن معرفة األنشطة املتعلقة ابلتكاليف يعمل نظام التكاليف املبين على  -
 غري املباشرة يؤدي إىل حتديد املسئولية عن تلك التكاليف وابلتايل إخضاعها لرقابة أكثر فعالية.
نظام التكاليف على أساس األنشطة األكثر دقة يف قياس تكلفة املنتج من خالل التخصيص الدقيق  يعد -
للتكلفة غري املباشرة وربطها ابملنتج أو السلعة النهازية مما تساعد يف حتديد بياانت التكلفة األكثر مناسبة 
 إدارية.الختاذ قرارات 
يؤدي حتسني آلية ختصيص عناصر للتكاليف غري املباشرة وتدقيق التكلفة إىل توفري أرض مناسبة لرفع   -
األسس املوضوعية لقياس  كفاءة عملية إعداد املعايري واملوازانت التخطيطية املرنة مما يؤدي بدوره إىل توفري 
   1كفاءة األداء املسؤولية.
ألنشطة هو أحد األنظمة اليت تعتمد على حتليل األنشطة، حيث يقوم ويرى البعض أن نظام الكلفة على أساس ا
هذا النظام على فلسفة أن األنشطة تستهلك املوارد، وإن املنتجات تستهلك األنشطة، وحيث أن تنفيذ القرار 
م االستثماري يتطلب القيام مبجموعة من األنشطة متثل حجر األساس لكافة النواحي املتعلقة به، لذا فإن نظا
ABC  يعترب أحد األنظمة اليت ميكن االستفادة منها يف جمال القرار االستثماري، من خالل حتديد األنشطة اليت
تضيف قيمة وكلفها واليت تشكل يف جمموعها كلفة القرار االستثماري )التدفقات اخلارجة( ومبا يسهل يف حتديد 
 2من القرارات.وقياس األثر االسرتاتيجي هلذا النوع 
ن عملية اختاذ أي قرار جيب أن ترتكز على معلومات دقيقة، وأسلوب التكاليف على أنستنتج  ومنه
ف والرحبية سواء يلاكتأساس األنشطة يعترب من أهم األنظمة يف املؤسسة االقتصادية اليت تعمل على إبراز بنية ال
املعلومات تعمل على التحسني املستمر وابلتايل تقليل وشطب األنشطة اليت  ال  للمنتجات أو اخلدمات. وهاته
 تضيف أية قيمة.
                                                          
، مذكرة ماجستري غري منشورة، كلية الدراسات العليا، دور أساليب احملاسبة اإلدارية احلديثة يف ترشيد قرارات االستثماررماح عبد الرزاق سليمان،  1
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وإذا ما نظران إىل تعريف القرار االستثماري جند من بني أهم العوامل اليت يتم أخذها بعني االعتبار عن اختاذ القرار 
ا ما يوفره أسلوب التكاليف على أساس األنشطة االستثماري هي التكلفة النسبية لعوامل اإلنتاج والتكلفة، وهذ
 فكلما كانت املعلومات املقدمة منه بشكل دقيق وواضح تولد لدينا قرار استثماري رشيد.
أما خبصوص القرار التمويلي فهو يعمل على البحث عن مصادر التمويل واملوازنة بينها لبلوغ هيكل رأس املال 
اضحة عن من خالل حتليل عمليات املشروع وتقدمي صورة شاملة وو  ABCاألمثل، األمر الذي يقدمه أسلوب 
 ، وليس جمرد عملية مفاضلة وخفض التكاليف اخلاصة ابملنتجات.اهليكل االقتصادي للمؤسسة
 (TDABCاملوجه ابلوقت ) نشطةعلى أساس األدور نظام التكاليف  :املطلب الثالث
  :(TDABC) املوجهة ابلوقتخطوات تطبيق نظام التكاليف على أساس األنشطة  -1
عواملـه  حتقيقة مـن اخلطـوات تـؤدي إلـي مـن خـالل إتبـاع سلسـل TDABC العملـي لنظـام يتم التطبيق
 1:فيما يليوتتمثـل هـذه اخلطـوات ، الرزيسية
 :معدل تكلفة الطاقة لكل جمموعة موارد حتديد -
 جمموع املوارد اليت تنجز األنشطة حتديد. 
  عــادة هــذه اجملموعــات  تكاليفاحلصــول علــى  يتمجمموعــة مــن املــوارد، وي كــلتكاليف  حصــر
 ة.ؤسسامل ىمــن ميــزان املراجعة لد
 حسـاب معـدالت تكلفـة  العملية الزمنيةمـوارد، )غالبـا الطاقـة لكـل جمموعـة  العمليةالطاقـة  تقدير
 .الطاقـة لكـل جمموعة موارد على حدة(
 )معادلة الوقت(: اجلاريةاملطلوبة يف األنشطة  للمتغرياتالوقت الالزم  تقدير -
 ضمن األقسام إيل األنشطة حتليل العمليات. 
 العوامـل التـي تـؤثر علــى مـدة الوقـت للنشـاط بشـكل مالزــم )حمـرك الوقـت(، وعنـدما ال  حتديد
 هحمرك ميتلك( خمتلفة، فإن كل منها متغرياتتوي على مهام )تكـون األنشــطة متجانسة وحت
 .اخلاص به
                                                          
دراسة  - اإلداريةعلى جودة القرارات )TDABC ) املوجه ابلوقت التكاليفنظام  تطبيقأثر حممد عبد هللا أبو رمحة، خالد يوسف محاد،  1 
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 وامـل وقيمـة الع مجيعلوقـت اجلـاري للنشـاط علـى إعـداد معادلـة الوقـت والتـي تعبـر عـن اعتمـاد ا
 .( ضمن النشاطتغرياتاملهام )امل مجيعايل الوقت املستهلك هو أوقات إمج يكونتلـك العوامـل، 
 املطلوبة من قبل أهداف التكلفة:حساب إمجايل تكاليف املوارد  -
من خالل ضرب معـدالت التكلفـة لكـل جمموعــة مــوارد إبمجــايل الطاقــة املســتهلكة )الوقــت املســتهلك(  
 العمليات اجلارية. مبتغرياتكلفــة عنــد مرورهــا مــن قبــل أهــداف الت
 ة:املختلف حتديد الوقت املطلوب لكل نشاط علي أساس مسببات الوقت -2
  :1ويتم حتديد الوقت املطلوب لكل نشاط كما يلى
هي معادلة خطية من الدرجة األويل . أو هي شكل ما ملعادلة االحندار اخلطي ،  ماهية معادلة الوقت: -
حيث يكون املتغري التابع هو فرتة الزمن اليت حيتاجها تنفي ذ النشاط ابستخدام طاقة جممـع املوارد، 
ا تقدر مقدار واملتغري أو املتغريات املستقلة هي املؤثرات )املسببات( الزمنية لطـول فتـرة أداء النشاط ، كم
الوقت الالزم لكل نشاط من األنشطة اليت تشكل مع بعـضها البعض عملية معينة وتعكس أثر 
 Drivers .االختالفات يف خصازص النشاط علي مقـدار ال مـوارد املستهلكة وفقا حملركات الزمن
Duration 
ثالثة أنواع من املتغريات وتضمن معادالت الوقت  :(املتغريات احملركة حلدوث الوقت )مسببات الوقت -
 : امل حركة حلـدوث الوقـت تتمثل فيما يلي
  متغريات ذات قيم ومهيةDummy Drivers  : وهي تلك املتغريات املسببة للوقت وأتخذ
صورة املؤشرات وفقاً  للقيم املنطقية )صفر أو الواحد الصحيح( فعلي سبيل املثال هناك بعض 
جديد( أسلوب تقدمي اخلدمة )حملي  –ت مثل نوع العميل )قدمي املتغريات احملركـة حلـدوث الوق
مسازية( خصازص استالم األمر )ابلربيـد  -نوع وردية العامل )صباحية  (دويل عاجل –عادي 
 . فاكس( – اإللكرتونـي
ويتم إعطاء قيم ومهية لكل متغري لتعرب عن قيمة الوقت املستنفذ ألداء النـشاط ، فمثال وفقا  
وع العميل يتم إعطاء قيمة )الصفر( للعميل السابق ، وإعطـاء قيمـة الواحد الصحيح ) ملتغري ن
للعميل اجلديد ( وابلتايل يشري إعطاء قيمة الواحـد الـصحيح ملـسبب الوقت أن هناك وقت 
 . إضايف مطلوب ألداء النشاط
                                                          
 -دراسة ميدانية –استخدام نظام التكاليف على أساس النشاط املوجه ابلوقت لتحسني قياس تكلفة خلدمات الصحية ، وآخرون هدعلي جما 1
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 رة متغريات ذات قيم مستمContinuous variables:  املسببة للوقت وهي تلك املتغريات
املسافة  –وتؤثر بصفة مستمرة يف كمية الوقت الالزم ألداء النشاط مثل الوزن ابلكيلو جرام 
 . الزمن املـستغرق )عـدد الدقازق ( يف خدمة العميل -ابلكيلو مرت 
  متغريات ذات قيم مستقلةDicrete variables:  وهي تلك املتغريات املسببة للوقت بصورة
عدد شيكات االزتمان عدد فواتري  –بعضها البعض مثل عـدد خطوط أداء اخلدمة مستقلة عن 
 .سدادال
 املعادلة الوقت: -
فيما يلي الصيغة الرايضية األساسية ملعادلة الوقت لنشاط معني ابعتبارها دلـه خطية تتكون من عدده  
 .N)عوامل )
 
JKT: ( الوقت املطلوب الجناز احلدثK( يف النشاط )J) 
0β  : اثبت من وقت النشاط ) معياريعن مقدار  يعربالوقت النمطي ألداء النشاط وJ) 
تنفيذه وقت اثبت قبل البدء يف  معنيحدث  تنفيذ يتطلبفقد  (K) اعتماد علي خصازص احلدث
 . اخلدمة تقدميمن وقت  تزيدوجود أحداث أو خصازص أخري قد وذلك بصرف النظر عن 
1β: الوقت اإلضايف املستنفذ يف الواحدة من مسبب الوقت للنشاط األول.  
2β: الوقت اإلضايف املستنفذ يف الواحدة من مسبب الوقت للنشاط الثاين.  
1X: اشرتاطات خاصة  هناكإذا كانت  الصحيحالواحد  قيمة أيخذمسبب الوقت للنشاط األول )و
 ألدازه( معينةاشرتاطات  أية يوجدالصفر إذا مل  أيخذ قيمة بينماأبدازه ، 
2X : مسبب الوقت للنشاط الثاين.  
N :  الوقت الالزمة إلجناز النشاط كميةعدد مسببات الوقت اليت حتدد (j)   واليت تتفاوت حسب
 خصازص كل نشاط.
 : يليما  حتديد جيب( لبناء معادلة الوقت Anderson & Kaplan) ويرى 
 التوصيف الدقيق للنشاط الرزيسيالنشاط الرئيسي تعريف : (j)  الذي يستهلك طاقـة جممع
  β.0املوارد ومقدار الطاقة اليت حيتاجها األداء الطبيعي هلذا النشاط 
TJK = β 0 + β1 X1 + β2 X2 + β3 X3 +………….. ΒN XN 




 ث: اليت تعترب مبثابة أحداحتديد اخلصائص املختلفة للنشاط (K) أو أنشطة فرعية يف النشاط
، فـإن نـوع العميل وطريقة الطلب طلب مبيعات نشاط رزيسيبار إعداد فعلي اعت (J) يالرزيس
 . قد تكون خصازص فرعية للنشاط الرزيسي
 لكل نشاط جمموعة من العواملتعريف احملركات الرئيسية للوقت : (x) املؤثرة فـي مقدار الوقت
العوامل املستهلك واليت ختتلف ابختالف اخلصازص الفرعية للنشاط يف اخلطوة السابقة، وهذه 
 .جيب تعريفها بدقة
 بعد تعريف احملركات الرزيسية يتم حتديـد تعامالت تقدير معامالت احملركات الرئيسية للوقت :
ن أحداث النشاط الرزيسي املتمثلة يف األوقات الالزمة إلجناز كـل حـدث مـ (β) هذه احملركات
رتاكمة يف عمليات قياس الوقت امل ؤسسات، ويف هذا الصدد ميكن االستعانة خبربات املاملختلفة
املعياري للعمل املنجز مع توسيع نطاق القيـاس ليشمل ابإلضافة إيل اخلطوات األمامية املتكررة 
لعمال اإلنتاج ومسلمي اخلدمة كافـة األنشطة املختلفة مع مراعاة حتويل الرتكيز عند التقدير مـن 
وهذه الدقة ميكن احلصول عليها من خالل  الـضبط إلـي الدقـة ألغراض التكلفة اإلسرتاتيجية ،
املقـاييس املعرفة وأبساليب متعددة مثل املالحظة املباشرة ومتوسط تراكمات الوقت املطلوب 
إلجناز حجم معني من النشاط واملسموحات واملقابالت واستخدام خريطة العمليات أو 
الضروري التأكـد من مدي التقديرات املرجعية، وبصرف النظر عن النظام املستخدم فإن من 
  . توافق التقديرات املعيارية مع األحداث الفعلية
 (:TDABC)  حتديث معادلة النظام -
وتظهر امليزة الفريدة للمعادلة الزمنية يف القدرة واملرونة علي استيعاب العديـد من مسببات التكلفة  
نطوي علي العديد من األنـشطة الفرعية، وسهولة تعديلها )إضافة أو الواحد أو النشاط املعقد الذي ي للنشاط
، ابإلضافة إيل قبوهلا احملركات الزمنية ل( للتكيف مع مستجدات بيئة التشغيحذف بعض املسببات الزمنية 
كما ميكن إدخال تعديل علـي  لتعكس املزيد من تعقيدات أداء النشاط. Multiple Time Driversاملركبـة 
كل العـام للمعادلة الزمنية للتكيف مع طبيعة املؤثرات الزمنية بغرض احلصول علي املزيـد مـن الدقة يف الـش
قياس زمن أداء األنشطة . وابلتايل تتيح إمكانية إدخال التعديالت احملتملة التـي تعكس العالقة بني مسببات 
إلعادة إجراء املقابالت الشخصية أو  الوقت يف حساب وتقدير وقت الوحدة لكل نـشاط جديـد دون احلاجة
 القيام بـإجراء دراسـات املـسح امليـداين.




علي إمكانية قيـام املدراء بتحديث نسبة مسبب الوقت يف  ( Kaplan & Andersonويؤكد كل من ) 
 وقتوذلك علي اعتبار أن التغريات يف معدالت مسببات ال حالة تغري نسبة الوقت الالزم لتنفيذ نفس النـشاط
 :اقد ترجع إيل عاملني أساسـيني مه
: التغيريات يف زمن أداء النشاط )التغري يف أسعار املوارد املطلوبة( واليت تؤثر علي وحدة  األول
 . التكلفة لطاقة املوارد املتاحة
: التغري يف كفاءة أداء النشاط نتيجة إدخال التحسينات املستمرة سواء يف صـوره إجراءات  الثاين
اخلدمة أو إدخال تكنولوجيا حديثة واليت من شأهنا التحـرك حنـو مستوي أفضل يف أداء  تقدمي
 . اخلدمات املقدمة للعميل
بناء علي  (TDABC) وعليه ميكن أن يستنتج مما سبق أن حتديث وتطوير معادالت نظام 
لون أن هناك وقوع األحداث وليس علي أساس األوقات املستغرقة يف تنفيذها ، وعندما يدرك احملل
تغري يف تكاليف املوارد املتاحة مثـل الزيـادة فـي نـسبة مكافـآت املوظفني أو إحالل آلة جديدة 
للعمليات التشغيلية هذا يزيد من نسبة التكلفة وعلي احمللـل تعديل النسبة الحتواء التغريات ، أو تغري 
رامج اجلودة والتطوير أو تطبيق قواعد حديثة يف املوارد الالزمة للنشاط لتزيـد مـن كفـاءة النشاط مثل ب
داة وابلتايل سوف ينخفض الوقت ؤ للبياانت تـودي إلـي التـأثري االجيايب يف إحدى األنشطة امل
الالزم الجناز هذا النشاط ، ومن مث يتم بناء معادلة خاصة لكل نشاط ابلشكل  ( املعيـاري )النمطـي
  نظامالذي يزيد من مستوي دقة تنفيذ هذا ال
 :حتديد إمجايل تكلفة أداء النشاط 
حيتاج حتديد تكلفة اهلدف إيل حصر تكاليف كافة األحداث / املعـامالت التـي تعمل جمتمعة لتنفيذ   
هذا اهلدف )النشاط( وميكن حتديد تكاليف أحداث تلـك األهـداف أو األنشطة عن طريق حاصل ضرب الوقت 
تكلفـة الوحدة من طاقة املوارد )تكلفة كل وحدة زمنية ( وذلك وفقاً  ملا الالزم إلجناز حدث النشاط يف معـدل 
 يلي :
 تكلفة كل وحدة زمن )الدقيقة( X تكلفـة اهلـدف )النشاط( = الوقت الالزم إلجناز حدث النشاط 
 
 : حيث أن
TJK( الوقت املستنفذ للحدث أو العملية :(K ( يف النشاطJ). 
The cost for Each Activity = TJK X Ci 




Ci :تكلفة كل وحدة زمن )الدقيقة / الساعة( اخلاصة مبجموعة املوارد (i). 
وميكن حساب إمجايل تكلفة أداء النشاط )كهدف للتكلفة( عن طريق حصر وجتميع تكاليف كافة األحداث 
 : املكونة ألداء هذا النشاط أو هذا اهلدف من خالل الصيغة الرايضية التالية
 
 حيث أن:
TOC ف(.دهل= إمجايل تكلفة النشاط )ا 
N  .)عدد جمموعات املوارد املستخدمة )عدد جممعات املوارد = 
M  ازه= عدد األنشطة املطلوب أدا . 
i  عدد أوقات النشاط = (J) لكة أو عدد أحداث داخل النشاطتهاملس (j) . 
 : اختاذ القرارات اإلداريةيف (TDABCدور نظام ) -3
 معلومات أكثر دقة عن تكاليف املنتج من تلك اليت تقدمها أنظمة حماسـبة  TDABC) ) يؤمن نظام
متتاز هذه  كمـا   التكاليف األخرى، وذلك من خالل إزالة أتثريات املوارد غري املستغلة عن تكاليف اإلنتاج ،
 املعلومات بكوهنا أكثر موثوقية وذات عالقة أفضل من أجل اختاذ القرارات.
 ذا النظام ثالثة أنواع من املعلومات ألجل اختاذ القرارات وهي:ويوفر تبين ه
مـن إدارة تكـاليف اإلنتاج من  ؤسسةهداف التكلفة، واليت متكن املمعلومات عن التكاليف املوزعة على أ -
 .خالل قرارات تغيري املنتجات واملخرجات
عن الربط بني جممعات املوارد وجممعات التكلفة، وميكن من خـالل هـذا النـوع ختفيض تكاليف  معلومات -
 اإلنتاج عن طريق اختزال أو حذف األنشطة اليت ال تضيف قيمة.
ة حتسـني فعالية التشغيل ؤسسيف املرافقة هلا، وتستطيع املمعلومات عن كمية املوارد غري املستغلة والتكال -
تقليص كميات املوارد غري املستغلة إما عن طريق قرار زايدة وتوسـيع اإلنتاج القازم، أو بلديها ابختزال  
ة االحتفاظ ؤسسوارد، ومن املمكن أن ختتار املة وعدم حتمل تكاليف تلك املمؤسسحجم املوارد املتاحة لل




املنتجات أو التوسع إىل إدخال أنواع جديدة من  ابلطاقة غري املستغلة ملشاريع النمـو املسـتقبلي، كقـرار 
 أسواق جديدة.
بشكل مباشر ألهداف التخطـيط وإعداد  TDABC)) إضافة إلمكانية استخدام املعلومات اليت يقدمها نظام
 1د.ز هذا النظام على استخدام املوار املوازنة بسبب تركي
وعليه ميكن القول أن نظام التكلفة على أساس األنشطة املوجه ابلوقت وما يوفره من معلومات متعلقة 
التكاليف املرتبطة ابملوارد غري املستغلة،تساهم بشكل غري مباشر يف التأثري على القرارات املالية، بتقليص 
سواق جديدة فهذا القرار مرتبط بكل أو اقتحام أدخال منتج جديد ة قامت ابختاذ قرار إاملؤسسابفرتاض أن 
 من القرار االستثماري والقرار التمويلي حبيث أن هذا املنتج يتطلب مصادر متويلية ويف نفس الوقت سيحقق
 . ةعوازد استثمارية تعود على املؤسس
 يف اختاذ القرارات املالية (ABMاإلدارة على أساس األنشطة )دور املطلب الرابع: 
 (: ABMاإلدارة على أساس األنشطة )خطوات تطبيق  -1
يف إدارة التكلفة وحتديد فرص ختفيض التكلفة يتطلب إتباع اخلطوات ( ABMلتطبيق أسلوب ) 
 التالية:
 ة.الرزيسية اليت تتكون منها املؤسس حتديد األنشطة -
 ختصيص التكاليف على األنشطة الرزيسية. -
 حتديد مسببات التكلفة لكل نشاط رزيسي. -
ف ( هو أسلوب إلدارة التكلفة يستخدم بياانت التكاليABMتقدم ميكن القول أبن أسلوب ) ومما
يف اختاذ العديد من القرارات اإلدارية اليت تستخدم يف ختفيض التكلفة ة لألنشطة اليت تتكون منها املؤسس
 2وحتسني األداء وحتسني القيمة لدى املستهلك وحتسني الرحبية.
                                                          
 .221-220، ص ص مرجع سابقحممد عبد هللا أبو رمحة، خالد يوسف محاد،  1 
 A-)اجلزء 2العدد: -، اصدار خاص-دراسة تطبيقية -أمهية أساليب احملاسبة اإلدارية احلديثة يف إسرتاتيجية التكلفة، وآخرون أمحد غازي طاهر 2
 .511ص العراق، ، 2018أربيل العلمية، أيلول  -(، جملة جامعة جيهان




يف اختاذ هذه القرارات يتطلب تطبيق جمموعة من   ABM( أن استخدام نظام الــKaplan & Atkinson) وأضاف
 1: اخلطوات ميكن حتديدها ابآليت
 ة.د األنشطة اليت تتكون منها املؤسسإعداد خمطط العمليات لتحدي  -
 حتديد تكاليف كل نشاط. -
فرص التحسني )إعادة اهلندسة للتخلص من احلاجة لألنشطة غري املضيفة للقيمة والتحسني  حتديد -
 املضيفة للقيمة(.املستمر لتحسني أداء األنشطة 
وضع أولوايت التحسني )حذف األنشطة غري املضيفة للقيمة أو حتسني كفاءة األداء لألنشطة املضيفة  -
 .للقيمة ذات التكاليف املرتفعة(
 .املربرات املالية )اخلطة املالية( جلهود إعادة اهلندسةتوفري  -
 حتديد ما هي االحتياجات لتخفيض تكاليف األنشطة. -
 عمل التغيريات املطلوبة. -
 متابعة املنافع املتحققة ومقارنتها ابلتكاليف. -
اصة املتعلقة خ، ي حتديد التكاليفمن أهم وظازفها ه ABMوعليه ميكن القول مبا أن اإلدارة على أساس النشاط 
التحسني وإدارة التكاليف  ، ابإلضافة إىلابألنشطة الرزيسية والعمل على تقليل هاته التكاليف إىل احلد األدىن
يف عملية اختاذ التمويلية، فكلما كانت الوضعية املالية املنبثقة عن كل نشاط األمر الذي يساهم بشكل أساسي 
املتخذة وزاد من فرص حصوهلا على األموال الالزمة من  التمويليةللمؤسسة جيدة ساهم هذا يف جودة القرارات 
 مصادر التمويل املختارة.
مما على رفع وحتسني قيمة الرضا لدى العمالء  ABMعالوة على ذلك كلما عملت اإلدارة على أساس األنشطة 
يف اختاذ قرارات استثمارية ، وهذا من شأنه املسامهة ايل عوازد استثمارية جيدة للمؤسسةيعين رحبية أعلى وابلت
 رشيدة.
 
                                                          
، جملة تنمية -دراسة حالة–يف حتديد فرص ختفيض التكلفة   ABMاستخدام نظام اإلدارة على أساس األنشطة الـــ علي حازم يونس اليامور،  1 
 .230ص العراق، ، 2010.، 32، جملد: 98ارافدين، العدد: 




 يف اختاذ القرارات املالية تطبيق املوازنة على أساس األنشطة : دوراملطلب اخلامس
 تطبيق املوازنة على أساس األنشطة خطوات -1
 1( بتحديد اخلطوات الالزمة للتطبيق وتتمثل يف: Lvy Mclemoreقام ) 
 تدريب العاملني وتعريفهم ابألسلوب اجلديد. -
 حتليل اإلسرتاتيجيات. -
 إنشاء أدلة التخطيط. -
 التنبؤ بتكلفة النشاط. -
 اقرتاح التحسينات بني األقسام املختلفة.  -
 اقرتاح حتسينات لألنشطة. -
 االختيار من بني خيارات التحسينات املقرتحة. -
 بلورة املوازنة يف شكلها النهازي. -
 2( كما يلي:ABBمراحل عملية إعداد املوازنة على أساس النشاط ) وقد ذكر البعض 
ة من هو ابلعميل، حيث جيب أن تقرر املؤسس (ABBتبدأ عملية إعداد املوازنة على أساس النشاط ) -
العميل وما يريده، وجيب أن تنظر إىل منافسيها، ويتكون املنافسون من املنافسني املباشرين واخلدمات 
ة إسرتاتيجية للوفاء تنافس خدمات املؤسسة، وبعد ذلك جيب أن تضع املؤسس ديلة اليت قدالب
 ابحتياجات العميل.
، وتقرر اإلدارة واملبيعات مستوايت Work Loadة أن تتنبأ حبمل العمل بعد ذلك ينبغي على املؤسس -
هذه، ويف كثري من  املبيعات املستقبلية وحيتاج املديرون إىل تقدير أمحال عملهم نتيجة ملستوايت املبيعات
 األحيان، يتضمن التنبؤ ابملبيعات خدمات جديدة وأسواق جديدة وكذلك أي تغريات يف اإلسرتاتيجية.
وجيب تعريف املديرين ابلقواعد اإلرشادية للتخطيط من أجل وضع األهداف اخلاصة مبستوى النشاط  -
يه أهداف مبستوى النشاط داخل داخل سياق عملية ما، ويف النهاية كل مدير نشاط ينبغي أن يكون لد
                                                          
، جملة القادسية للعلوم اإلدارية واإلقتصادية، -دراسة تطبيقية – ABBمقومات تطبيق نظام املوازنة على أساس األنشطة خضري جميد عالوي،  1 
 .140ص العراق، ، 2012، 3العدد  ،14اجمللد 
( يف املصارف الوطنية الفلسطسنية العاملة يف قطاع غزة ABB)  تطبيق املوازنة على أساس األنشطة  مدى إمكانية عبد الرحيم عصام البشييت،  2 
 .58، ص 2009، مذكرة ماجستري، غري منشورة، قسم احملاسبة والتمويل، كلية التجارة، اجلامعة االسالمية، غزة، -دراسة ميدانية –




سياق عملية ما، ويف النهاية لكل مدير نشاط ينبغي أن يكون لديه أهداف لتحسني أنشطته ذات القيمة 
 املضافة وإلغاء األنشطة عدمية القيمة املضافة.
ات سوف ا إدارات خمتلفة وألن هذه املؤسسات اليت تشرتك فيهوبعد ذلك جيب التعرف على املؤسس -
ى محل العمل وكذلك األنشطة يف اإلدارات املختلفة، جيب التنسيق بينها وأداؤها قبل أن حيسن  تؤثر عل
 كل مدير أنشطته.
ات اخلاصة مبستوى النشاط احملدد، وهي لية املوازنة، ميكن حتديد املؤسسعند هذه النقطة يف عم -
نبغي أن يكون يف مشروعات لتحسني العمليات على مستوى النشاط الفردي، ومع ذلك فالتحسني ي
لقازم حدود األهداف التنظيمية وسياق عملية أعمال ما وسياق رضا العميل، ويتكون حتليل االستثمار ا
 استخدام اللجان الختيار ات مثاملؤسسات التحسني وتقييم تلك على األنشطة من تعريف مؤسس
 ة وتفي حباجات العمالء.يت من شأهنا أن حتقق أهداف املؤسسات الاملؤسس
 واخلطوة األخرية هي تقرير األنشطة ومحل العمل للسنة املقبلة.   -
 :دور املوازنة على أساس النشاط يف اختاذ القرارات -2
 بشكل به القيام يتم عندما. األعمال إدارة من مهًما جزًءا األدىن احلد عند التكاليف على احلفاظ يعد 
 حتقيق مع ،منوها ومواصلة إيراداهتا على احلفاظ على قادرة اتاملؤسس تكون أن جيب ، مفرطًا وليس فعال
 .منها أعلى أرابح
( الشركات على تقليل مستوايت النشاط ABBميكن أن يساعد استخدام امليزانية على أساس النشاط )
 1جيب أن يعزز التخلص من التكاليف غري الضرورية الرحبية.حيث املطلوبة لتوليد املبيعات. 
املالية فكلما كانت األرابح  الختاذ القرارات ة قاعدة أفضلمؤسسهذا يوفر لل  وعليه ميكن القول أن
املتولدة عن املبيعات يف تزايد ومن جهة تقليل التكاليف الناجتة عن األنشطة ساهم يف توضيح وتسهيل 





                                                          
1  Danial Liberto, Activity-Based Budgeting (ABB), https://www.investopedia.com/terms/a/abb.asp , 12:01, 
12/11/2020. 




 يف اختاذ القرارات املالية املستهدفةالتكلفة : دور املطلب السادس
 التكلفة املستهدفة:  مراحل تنفيذ -1
قبل البدء بتنفيذ منهج التكلفة املستهدفة البد يف البداية التأكد من وجود نظام تكاليف فضال عن  
املستهدفة ة االقتصادية كما يتم حتديد اهلدف من تنفيذ منهج التكلفة واضحة تالءم أهداف املؤسس إسرتاتيجية
 1وهو ختفيض التكاليف ومتر عملية تنفيذ منهج التكلفة املستهدفة مبراحل رزيسية وهي كاآليت:
 املرحلة األوىل: ختطيط التكلفة املستهدفة
 وميكن التعرف على هذه املرحلة عن طريق اخلطوات اآلتية:
هو السعر املقدر للسلعة أو اخلدمة والذي يرغبه الزبون ويكون قادرا  املقصود به حتديد السعر املستهدف: -
 على دفعه.
 تقدير تكاليف التصميم. -
حتديد هامش الربح املستهدف: يعرف الربح املستهدف على أنه مقدار ذلك الربح الذي ترغب اإلدارة  -
توسطة األجل واليت تعكس يف حتقيقه من املنتج والذي يتم حتديده على أساس خطة الربح الطويلة أو امل
 التخطيط اإلسرتاتيجي للموضوع، وهناك عوامل تؤثر يف حتقيقه البد من أخذها بنظر االعتبار.
 حجم املعدالت السازدة للودازع االستثمارية يف املصارف وبدازل االستثمار املتاحة. -
 حتليل املنافسني وما يرتبط به من أسعار خدمات وجودهتا. -
 الزابزن.مستوى دخول  -    
التخطيط االسرتاتيجي: تؤثر اخلطة أو السياسة اإلسرتاتيجية املوضوعة من اإلدارة يف حتديد هامش الربح  -
املستهدف حبيث إذا كانت اخلطة طويلة األجل وهذا يعين حتديد ربح بسيط أو مقبول عمليا بعد حتقيق االسم 
 والشهرة واملزيد من الزابزن.
 ويف ضوء املعلومات السابقة ميكن لإلدارة من الوصول إىل خيارين مها:
 أقصى هامش ربح ميكن حتقيقه مع إمكانية تسويق اخلدمة أو املنتج. -
 أدىن هامش ربح ميكن القبول به حبيث ال يتعارض مع سياسات اإلدارة وأهدافها وميكنها من املنافسة. -
 
                                                          
، 14اجمللد  ، اجمللة العراقية للعلوم اإلدارية،إمكانية استعمال تقنية التكلفة املستهدفة يف حتقيق امليزة التنافسية  دراسة تطبيقيةحسني مجيل غافل،   1
 .284-283ص ص  العراق،، 2018،  جامعة كربالء، 55العدد 




 املرحلة الثانية: مرحلة حتليل التكاليف
إذ يتم حتليل التكلفة بدراسة مكوانت تكلفة املنتج وحماولة إجياد وسازل لتخفيضها دون التأثري يف  
 جودة أداء ووظازف املنتج
وتتمثل حتليل بتحليل كل جزء من أجزاء املنتج ومن مث العمل على ختفيض التكلفة إىل أقصى حد ممكن للوصول 
 ليف تتضمن األنشطة اآلتية:إىل التكلفة املستهدفة فعملية حتليل التكا
 إعداد قازمة أبجزاء ووظازف املنتج. -
 إعداد التحليل الوظيفي للتكاليف. -
 حتليل األمهية النسبية ملتطلبات العميل. -
 إجياد العالقة بني خصازص ومواصفات ووظازف املنتج. -
 إعداد الرتتيب النسيب للوظازف. -
: مرحلة تطبيق هندسة القيمة وتعرف هندسة القيمة أبهنا التقومي املنظم جلميع الفعاليات هبدف املرحلة الثالثة
ختفيض التكاليف مع ختفيض رغبات وحاجات الزابزن وميكن أن تؤدي إىل حتسني تصميم املنتوج، تغري خصازص 
 املواد أو تعديلها يف عمليات اإلنتاج.
ت املنتج وذلك هبدف اجناز هذه الوظازف عرب دورة حياة املنتج أبقل يتم يف هذه املرحلة حتليل وظازف مكوان
تكلفة ممكنه ودون املساس جبودة وأداء املنتج عن طريق تطبيق مدخل هندسة القيمة كأداة من أدوات التحسني 
 املستمر للمنتج.
 املرحلة الرابعة: مرحلة اإلنتاج )القرار النهائي(
ر النهازي من اإلدارة ابملضي قدما حنو اإلنتاج بناء على التكلفة املقدرة يتم يف هذه املرحلة اختاذ القرا 
 املستهدفة. 
 آلية استخدام نظام التكلفة املستهدفة: -2
ة ومصممو املنتج ابستخدام نظام التكلفة املستهدفة لغرض حتديد احلد األقصى يقوم مهندسو املؤسس 
للكلفة اليت يفرتض أن تتحقق للمواد واملوارد األخرى املطلوبة يف عملية تصميم وتصنيع املنتج، وتكون مسؤولياهتم 
د املديرين ابلقدرة يف ابتكار املنتجات ذات كلف مساوية أو أقل من الكلف املستهدفة. حيث أن هذا النظام يزو 
السيطرة على تكاليف املنتج اجلديد يف مرحلة التخطيط وكذلك ميكن املديرين يف البيئة التنافسية من حتليل 




والشكل املوايل يوضح خطوات تنفيذ  1قبل االلتزام بتخصيص املوارد الالزمة إلنتاجها. إنتاجهااملنتجات احملتمل 
 التكلفة املستهدفة كما يلي:














ومالية  ، جملة دراسات حماسبية-دراسة تطبيقية–دور تقنية التكلفة املستهدفة يف ختفيض تكاليف املنتجات عباس صباح طالب،  :املصدر
(JAFS،) 55ص جامعة بغداد، ، 2019، 48العدد  ،14د لاجمل. 
من أجل الوصول إىل التكلفة املستهدفة، وذلك بداية  إتباعهايوضح الشكل أعاله اخلطوات الواجب  
من دراسة متطلبات املنتج وحتليل السوق مرورا بتحديد السعر املستهدف مطروحا منه الربح، تليها خطوة موازنة 
تكشاف البدازل لتصميم املنتج أو العملية ومن مث مرحلة اإلنتاج وأخريا ختفيض التكلفة مع املتطلبات، بعدها اس
 التكلفة، دون نسيان اخلطوات الفرعية كتقديرات التكلفة وحتليل القيمة...
 دور أسلوب التكلفة املستهدفة يف ترشيد قرارات االستثمار: -3
وراء تطبيق مدخل التكلفة ات من ااي اليت ميكن أن تعود على املؤسسهناك العديد من املز 
 1املستهدفة اليت تدعم ترشيد قرارات االستثمار وهي:
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 متطلبات املنتج وحتليل السوق
 السعر املستهدف مطروحا منه الربح
عملية استكشاف بدائل تصميم املنتج أو ال
 )تصميم املنتج والعملية(
باتموازنة التكلفة املستهدفة مع املتطل  
 االنتاج
 ختفيض التكلفة
القيمة حتليل  
التكلفة تقديرات  
لمجهزالتكلفة املستهدفة ل  
اءحتليل الصنع أو الشر   




 منهج التكلفة املستهدفة أداة إلدارة التكلفة والرحبية يف آن واحد. -
أسلوب التكلفة املستهدفة يف نقل االهتمام بعوامل التكلفة واألداء ليكون عامل مشرتك بني  إتباعيؤدي  -
 خارجية مثل املوردين وحىت العمالء.مهندسي التصميم وأطراف 
يفيد حتديد التكلفة املستهدفة على مستوى املكوانت يساعد يف حتفيز قرارات املوردين واالبتكار مبا  -
 ة واملوردين معا يؤدي إىل حتويل ضغوط املنافسة اخلاصة ابلتكلفة إىل املوردين.املؤسس
بل حدوثها أي أثناء مرحلة التصميم لصعوبة يعمل مدخل التكلفة املستهدفة على ختفيض التكاليف ق -
 التأثري على التكلفة بعد حدوثها.
أسلوب التكلفة املستهدفة يساعد على حتقيق الكثري من الوافرات التكاليفية عن طريق اإلدارة تشكيلية  -
ليفة القيمة اخلاصة وعالقتها أبنشطة املوردين والعمالء حبيث يتم إنتاج املنتج أبفضل تو أنشطة سلسلة 
 ممكنة من األنشطة.
ال يقتصر دور احملاسب اإلداري يف ظل التكلفة املستهدفة على جمرد قياس أنشطة األعمال والتقرير عنها  -
 وإمنا ميتد ويشرتك مع فرق العمل يف مبادرات تصميم وتطوير وتنفيذ املنتجات.
مدخل التكلفة املستهدفة على تنمية روح الفريق حيث إنه ال ميكن تبين هذا املدخل إال من خالل  يعمل -
 تعاون اجملموعات واألفراد من خمتلف اإلدارات واملستوايت التنظيمية.
هي تعد ف ةة داخل إدارة املؤسسوأمهية كبري ذو قيمة  أن عملية أتثري أسلوب التكلفة املستهدفة يف اختاذ القرار ويُرى
ة اقتصادية تسعى إىل حتقيق حيث جند أن أي مؤسس من أهم األساليب واألسس عند اختاذ القرارات املالية.
اهلدف الرزيسي لديها واملتمثل يف حسني الرحبية والوصول إىل هذا يستدعي إشباع حاجات ورغبات العمالء عند 
 أقل تكلفة ممكنة.
التكلفة املستهدفة ميكن اإلدارة من معرفة وحتديد أي املنتجات حيقق األرابح الالزمة، وهذا يليب حاجة  فأسلوب
اختاذ القرار االستثماري ويساعدها يف ترشيد قراراهتا من انحية االستمرار يف عملية اإلنتاج هلذا املنتج  داإلدارة عن
  أو التوقف عن صنعه.
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 وعالقتها ابختاذ القرار املايل احملاسبة اإلدارية احلديثة النوعية: أساليب املبحث الثاين
كلما مت االعتماد على أكرب عدد من األساليب احلديثة النوعية اليت ختدم اختاذ القرارات تتوصل املؤسسة  
 .إىل اختاذ قرارات رشيدة، تساهم يف منوها واستمراريتها
 اختاذ القرارات املالية املطلب األول: مسامهة املقارنة املرجعية يف
 خطوات تطبيق املقارنة املرجعية: -1
 1إن املقارنة املرجعية عملية منظمة هلا إجراءاهتا احملددة ومراحلها املتعاقبة وخطواهتا األساسية كاآليت:  
 حتديد اجملال الذي تطبق عليه املقارنة املرجعية وقد يكون هذا اجملال املنتوج أو العمليات. -
نة املرجعية. وقد تكون هذه ة املرجع، وهي األفضل يف اجملال الذي مت اختياره لتطبق املقار ؤسساختيار امل -
ة من املنافسني يف الصناعة أو قد تكون من خارج الصناعة، عندما تكون معروفة ابملمارسة املؤسس
 اجملال الذي جيري فيه تطبيق املقارنة املرجعية.األفضل يف 
يري املناسبة اليت تستخدم لتحديد مستوايت األداء. فضال عن حتديد منهجية مجع حتديد املقاييس أو املعا -
 البياانت املطلوبة إلجراء املقارانت الصحيحة والسليمة.
 رجع. مث مقارنة ذلك مع أداء املؤسسةة املنافسة اليت اعتمدت كمحتديد جوانب القوة يف املؤسس -
حسني. وميكن أن تطرح ألجل ذلك العديد من لتشخيص الفجوة وحتليل األسباب وإجياد فرص الت
 التساؤالت وجيري اإلجابة عليها، ومن أمثلة تلك التساؤالت:
 هل املنظمة املنافسة أفضل؟ ومباذا هي أفضل؟ وملاذا هي أفضل؟ 
 تنا؟لك؟ ويف نطبق ما تعلمناه على مؤسسماذا ميكن أن نتعلم من ذ 
ة من التحليل السابق لوضع أهداف للمؤسس بياانتوضع خطة العمل ألجراء التحسينات، تستعمل هنا  -
شأهنا حتقيق التميز واألفضلية، وتدمج تلك األهداف يف عملية التخطيط الرمسي والبد من أتمني دعم 
 اإلدارة العليا لتلك اخلطة.
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 اختاذ القرارات:دور املقارنة املرجعية يف  -2
 القرارات بعض الختاذ الوقت حان النتازج، وحتليل معلوماتك ومجع واملنافسني، املعايري من جمموعة اختيار مبجرد
 قناة ابستخدام سنوايً  دوالر ماليني ثالثة يوفر املنافسني أحد كان  إذا املثال، سبيل على. كمؤسست مستقبل حول
 هيكل لديها جمالك يف جناًحا األكثر ةاملؤسس كانت  إذا. التوزيع نوع نفس إىل التبديل عليك فيجب ،خمتلفة توزيع
 كانت  إذا. بك اخلاصة املبيعات لقوة مماثلة خطة تقدمي يف تفكر أن فيجب ، سخاء أكثر ومكافأة عمولة
 جيب ، اإلضايف العمل أجر تكلفة لتقليل األشخاص من املزيد توظف األخرى الصناعات يف الناجحة اتاملؤسس
 عرب بتنفيذه قم ، تغيري إجراء تقرر أن مبجرد. جمالك يف ستنجح اإلسرتاتيجية هذه كانت  إذا فيما تفكر أن
 1.ذلك يتم كيف  لرتى النتازج راقب مث  ةاملؤسس
مقارنة أداء املؤسسة مع ومن هنا يتضح لنا أن دور املقارنة املرجعية يف اختاذ القرارات املالية هي 
إىل زايدة الرحبية، وهنا ت الرازدة يف نفس جمال نشاطها واليت أثبتت جناحها يف حتقيق أهدافها ابإلضافة املؤسسا
ة من أجل تكوين هي األخرى قاعدة تيجيات اليت انتهجتها هاته املؤسسيقع على عاتق اإلدارة دراسة اإلسرتا
أساسية صحيحة يتم االعتماد عليها عند اختاذ أي قرار خاصة القرار االستثماري والتمويلي، وذلك لتطوير أداءها 
 ا مت ختطيطه.وبلوغ أهدافها يف وقت أقل رمبا مم
 املطلب الثاين: استخدام إدارة اجلودة الشاملة يف اختاذ القرارات املالية
 مراحل تطبيق إدارة اجلودة الشاملة  -1
 اإلعداد وتشمل اخلطوات اآلتية:املرحلة األوىل:  
 يتم اختيار الفريق ومسيته الذي سيشكل جملس إدارة اجلودة ويرأس اجمللس مدير. -
 مكثف عن كيفية بناء فرق العمل ومفهوم وفلسفة إدارة اجلودة الشاملة. إخضاع اجمللس لتدريب -
 يقوم اجمللس بوضع الرؤية املستقبلية واألهداف واملبادئ. -
 ة مبا يتوافق مع الرؤية العامة.وضع أهداف إسرتاتيجية عامة للمؤسسيقوم اجمللس ب -
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اجنازه أول أبول، لذلك فأن من  ة ابلتعاون مع جملس إدارة اجلودة بتعميم ما متيقوم مدير املؤسس -
إضافة إىل مجيع األهداف واملبادئ  ةجملس اجلودة شرح الرؤية العامة للمؤسسو  ةاملؤسسمسؤوليات مدير 
 .ةاملؤسسواألسس اليت ستعمل مبوجبها 
 يقوم اجمللس بتحديد نقاط القوة والضعف مبوضوعية كاملة. -
 لتوجه.حيدد اجلهات اليت تقاوم واليت تدعم تطبيق هذا ا -
يقوم اجمللس بتقومي الوضع العام واحلايل للعاملني يف املنظمة من حيث املقدرة واألوضاع النفسية مما  -
 يساعد على قياس التطور احلاصل يف أداء العاملني ومعنوايهتم.
 التعرف على آراء وأفكار العمالء ومدى إقناعهم وارتياحهم مبستوى اجلودة لدى املنظمة. -
 التحضري وتشمل: املرحلة الثانية: 
التخطيط لتنفيذ برانمج اجلودة الشاملة وهذه اخلطوة تكون مستمرة يف البحث الدازم عن مشاريع جديدة  -
 واليت هتتم بشكل رزيسي ابلتطوير والتحسني املستمرين.
ليت مت حتديدها تكون مسؤولية اجمللس اختيار مشاريع اجلودة الشاملة اعتمادا على نقاط القوة ولضعف ا -
 .ةاملؤسسيف مرحلة اإلعداد وعلى طبيعة األفراد والرؤية واألهداف اليت تسري عليها 
 بعد اختيار املشاريع املناسبة يقوم اجمللس ابختيار فرق العمل اليت ستقوم بتنفيذ تلك املشاريع. -
 التنفيذ والتطبيق وتشمل: املرحلة الثالثة: 
ألعضاء الفريق وتفعيل دور الفريق ومراجعة أعماله وتقييمها ابستمرار مث يسعى اجمللس إبعطاء توجيهاته  -
يقوم أعضاء الفريق بتنفيذ املشاريع احملددة هلم ابستخدام أساليب اجلودة الشاملة اليت تدربوا عليها وعادة 
 ما يستخدم أسلوب التخطيط والتنفيذ والتدقيق مث التعديل.
رة اجلودة مبعلومات تتعلق بتطور العمل والنتازج ويستخدم تلك يقوم أعضاء الفريق بتزويد جملس إدا -
 النتازج واملعلومات لتحديد احلاجة إلجراء أي نوع من التعديالت.
بعض املشاريع تكون مهمتها احلصول على معلومات راجعة من الزابزن الداخليني أو اخلارجيني أو من  -
 ليلها بشكل دازم ومستمر.قسم التسويق ويقوم اجمللس بدراسة تلك التقارير وحت
 .ةلى معنوايهتم ودرجة ارتباطهم ابملؤسسأيضا احلصول على معلومات من العاملني لتعرف ع -




إن مجيع املعلومات اليت حيصل عليها اجمللس من اخلطوات السابقة تساعد أعضاء اجمللس على حتديد  -
ت القازمة، اهليكل التنظيمي وبرامج التغريات الضرورية يف بنية املنظمة األساسية، األساليب والعمليا
 احلوافز للعاملني وغري ذلك.
اجلودة كتغري اهليكل التنظيمي  يف كثري من األحيان يكون تنفيذ تلك املتغريات من مسؤولية جملس إدارة -
 1.  ةللمؤسس
 دارة اجلودة الشاملة:إب اختاذ القرارات وعالقتها  -2
تتميز املؤسسات اليت تطبق نظام إدارة اجلودة الشاملة أبن قراراهتا مبنية على حقازق وبياانت صحيحة،  
 2وليس جمرد تكهنات فردية أو افرتاضات أو توقعات مبنية على آراء شخصية. 
رار مبين على إن عملية اختاذ القرار يف إدارة اجلودة الشاملة مبين على املشاركة بني اإلدارة والعاملني فهو ق 
اليت لدى املنظمة واليت يتم مجعها لغاايت التحليل واختاذ  أسس واضحة وحقازق ملموسة مستمدة من املعلومات
القرارات خصوصا بعد تطور تكنولوجيا املعلومات واليت جتعل من املعلومة حاضرة بني يدي متخذ القرار يف أي 
 3وقت ويف دقة متناهية.
أن إدارة اجلودة الشاملة تقدم لإلدارة معلومات واضحة ودقيقة خاصة يف  على ما تقدم نستنتج وبناءا
على ذلك  رشيدة عالوة اليةذا ما يتيح لنا اختاذ قرارات موهخضم التطور التكنولوجي الذي زاد من مصداقيتها. 
أكثر ملختلف البياانت واملعلومات  مما ميكننا من تغطية شاملة بني اإلدارة والعاملني أهنا جاءت نتيجة تعاون
 الالزمة الختاذ القرارات.
 
 
 استخدام بطاقة األداء املتوازن يف اختاذ القرارات املاليةاملطلب الثالث: 
                                                          
اهلندسة والتحسني املستمر يف حتقيق امليزة التنافسية / دراسة أثر التوافق االسرتاتيجي بني إدارة اجلودة الشاملة وإعادة فازز غازي البيايت،  1
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، 03، جملة أداء املؤسسات اجلزازرية، العدد: ( السبيل إىل حتقيق األداء املنظمي املتميزTQMإدارة اجلودة الشاملة )أمحد بن عيشاوي،  2 
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 اخلطوات املنهجية لتصميم بطاقة األداء املتوازن: -1
 1ميكن تلخيص اخلطوات التفصيلية لتصميم بطاقة األداء املتوازن يف املراحل التالية: 
 ة وصياغة رسالتها:حتديد الرؤية اإلسرتاتيجية للمؤسس -
وهي تساعد يف وتصوراهتا عما ستكون عليه يف املستقبل البعيد،  ةاملؤسستعرب الرؤية عن طموحات 
صياغة الرسالة، هذه األخرية تظهر يف شكل وثيقة مكتوبة، تدل على الغرض األساسي الذي وجدت 
من أجله، أو املهمة اجلوهرية هلا، ومربر وجودها واستمرارها، وهي أيضا تعبري عن الرؤية العامة  ةاملؤسس
وقيمها األساسية، تساعد على   ةاملؤسسألنشطة ومنتجات ومصاحل  من جهة، وتوصيف أكثر تفصيال
 كل من الرؤية والرسالة يف صياغة األهداف اإلسرتاتيجية للمنظمة.
 ديد األهداف اإلسرتاتيجية بدقة:وضع اإلسرتاتيجيات وحت -
هذا املخطط يصف النشاطات ترتجم عملية صياغة إسرتاتيجية املنظمة من خالل وضع خمطط مفصل،
الالزم القيام هبا بداللة الوسازل والقيود من أجل الوصول إىل هدف اثبت يف زمن حمدد، هذا املخطط 
 اتيجية مالزمة.سيكون إطارا ملصب القرارات املتخذة لبلوغ أفضل إسرت 
 متر هذه املرحلة من خالل اخلطوات التالية:
 :املرحلة األوىل: صياغة االسرتاتيجيات املالئمة
 وفيها يتم اإلجابة عن التساؤالت التالية:
  مواردها، هياكلها، املستخدمني، التجهيزات...( ةاملؤسسمن حنن؟: حتليل كيان( 
  زابزنها، موردوها، منافسوها، شركاؤها...(،  ةاملؤسسأين حنن؟: حتليل احمليط )سوق 
 .إىل أين نود االجتاه التعبري عن األهداف املرجوة 
اختيار و  ةللمؤسساإلجاابت عن هذه األسئلة تسهل وضع االسرتاتيجيات واختيار تلك املالزمة 
 االسرتاتيجيات األكثر مالزمة من بني جمموعة من السيناريوهات لالسرتاتيجيات احملتملة.
 
  :اإلسرتاتيجيةاملرحلة الثانية: وضع األهداف          
                                                          
 حممد عبد الرزاق أبوزيد وآخرون، استخدام بطاقة األداء املتوازن لألداء التنظيمي يف صياغة وتنفيذ وتقييم ، ، اجمللد: 3، العدد: 8، 2018، ، ، 
  1إسرتاتيجية املنظمة، Journal of Environmental Studies and Researchesص553- 555.




بتحديد عدد من األهداف الكلية على  ةاملؤسس، تقوم انطالقا من االسرتاتيجيات اليت متت صياغتها
املستوى االسرتاتيجي، حبيث حتدد عددا حمددا من األهداف مقابل كل حمور من حماور بطاقة األداء املتوازن 
 األربعة.
أن يتميز اهلدف ابخلصازص التالية: أن يكون حمددا، قابال للقياس، واقعي )ميكن بلوغه(، حمل إمجاع،  وجيب
  .ةاملؤسسوأن يرتبط إبسرتاتيجية 
مثال: إذا رغبت يف توسيع حصتها السوقية ميكن أن يكون هدفها االسرتاتيجي هو: "تقدمي أفضل خدمة  
، مثل: حتسني مستوى اجلاهزية سلسلة من األهداف التكتيكيةلزابزنها"، هذا اهلدف ميكن أن يرتجم إىل 
 خلدمة الزبون من خالل معاجلة الطلبية يف زمن قصري.
 حتديد عوامل النجاح احلرجة وإعداد اخلريطة اإلسرتاتيجية: -
 ما حنتاجه لنجاح الرؤية اإلسرتاتيجية،املوصوفة إىل مناقشة  االسرتاتيجياتتعين هذه اخلطوة االنتقال من 
األداء  ما هي أكثر العوامل أتثريا على النجاح ضمن كل حمور من حماور بطاقة ةاملؤسسحببث حدد 
 املتوازن األربعة.
تركز مفاتيح النجاح على التغيريات اليت جيب أ متارسها املنظمة وهي خطوة سابقة لوضع اخلطط العملية 
 وتساعد على حتديد القياسات األساسية
 جديدة.، اقتحام أسواق وأداء املوظفني، إجياد قنوات استثمارية جديدةأمثلة: تنمية قدرات  -
ة تربط رسم اخلريطة اإلسرتاتيجية، واليت تعترب أداء اتصال منطقييعتمد على هذه العوامل يف 
بعملياهتا وابلنظم اليت تساعد يف إجناز تلك االسرتاتيجيات  االسرتاتيجيات املختلفة للمؤسسة
عملياهتا وابلنظم اليت تساعد يف اجناز تلك االسرتاتيجيات وأمهيتها تكمن يف ب مؤسسةاملختلفة لل
لرؤية كيف تربط  املؤسسةتقدمي خطط واضحة للعاملني يف خمتلف املستوايت التنظيمية يف 
ابجتاه ليتمكنوا من أن يعملوا بشكل منسق و  املؤسسةاألعمال اليت يقومون هبا مع كل أهداف 
                             .املرغوبة للمؤسسةحتقيق األهداف 
 
    
 اختيار القياسات: -




، جيب التعبري عن هذه اإلسرتاتيجية للمؤسسة بعد حتديد عوامل النجاح اليت مت استخراجها من األهداف
العوامل كميا، أي جيب قياسها، يتم ذلك من خالل اختيار املؤشر املناسب الذي يقيس بدقة عامل 
 ملراد تقييمه.النجاح ا
ويعرف املؤشر أبنه معلومة تكون عموما رقمية ويتم اختيارها من أجل التقييم عند جماالت متقاربة لتنفيذ 
فة رضا ومن أمثلة ذلك: مثال نستعمل مؤشر معدل الغياابت ملعر املهمة وحتديد األهداف املوافقة. 
 .املوظفني وانتمازهم للمؤسسة
 : إعداد خطط العمل -
إعداد خطط العمل أي بيان األنشطة واألعمال الواجب القيام هبا سعيا إلجناز  ةاملؤسسجيب على إدارة 
األهداف والرؤية اإلسرتاتيجية، ويتضمن ذلك حتديد األهداف السنوية وختصيص املوارد وحتديد 
مل، وحتديد املدة واختيار األفراد املسئولني عن إمتام خطة العاملسؤوليات واألدوات وتدعيم الربامج، 
الالزمة للتطبيق، ولضمان حسن تطبيق اإلسرتاتيجية فيجب متابعتها ومراقبتها واختاذ اإلجراءات 
 إن لزم األمر ذلك.التصحيحية 
 :متابعة وتقييم بطاقة األداء املتوازن -
سالمة تطبيق بطاقة األداء املتوازن البد من متابعتها بشكل مستمر للتأكد من أهنا تنجز  من للتأكد 
استخدامها يف العمليات قصودة ابعتبارها أداء ديناميكية لإلدارة اإلسرتاتيجية، ومن الضروري الوظيفة امل
 .ةاملؤسسوعلى مستوى كل املستوايت اإلدارية يف  ةاليومية للمؤسس
ل متابعة املقاييس املدة يف مجيع املستوايت اإلدارية واحلرص على اللجوء إليها بشكل يتم ذلك من خال
مستمر يف العمليات اليومية لإلدارة، إذن جيب أن تكون عملية تسجيل درجات قياس األداء املتوازن جزء 
  .ةللمؤسس من العمل اليومي
وذلك من خالل  ةاملؤسسوتساعد بطاقة األداء املتوازن يف توصيل املعلومات والبياانت لكافة أعضاء 
 واملفهومة،ترمجة املعلومات والبياانت إىل جمموعة مرتابطة ومتصلة من األهداف التشغيلية املقاسة 
رات هتدف إىل حتقيق واسرتشادا ببطاقة قياس األداء املتوازن يتخذ املديرون واملوظفون أفعاال وقرا
 1إسرتاتيجية املنظمة.
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 ألداء املتوازن يف اختاذ القرار املايل:دور بطاقة ا -2
يف  املؤسسة إدارةومات اليت يوفرها النظام تساعد توفر بطاقة األداء املتوازن أساسا جيدا الختاذ القرارات، فاملعل
 1اختاذ القرارات املناسبة يف الوقت املناسب.
ومن هنا ميكننا القول أبن بطاقة األداء املتوازن هي أسلوب جديد من التقييم والقياس معاصر ابلنسبة 
لإلدارة، واملتعارف عليه أن عملية اختاذ القرارات يتم بعد عملية القياس والتقييم أي أن بطاقة األداء املتوازن توفر 
ملختلفة على وجه السرعة حبيث تتمكن من اختاذ اإلجراءات معلومات وتقارير رقابية عن أداء املستوايت اإلدارية ا
والقرارات املالزمة بشأهنا يف الوقت املناسب، مما يساعد املدراء واملسئولني على اختاذ القرارات املالية ذات جودة 












 يف اختاذ القرارات املالية أمهية التحليل املايل ودوره  املبحث الثالث:
التحليل املايل أحد أهم العوامل اليت أتخذ بعني االعتبار عند اختاذ القرارات، فمتخذو القرار د يُع          
 سواء كان استثماري أو متويلي. يعتمدون على النسب واملؤشرات املالية يف أي عملية اختاذ قرار مايل
                                                          
، صندوق القومي للمعاشاتبطاقة األداء املتوازن ودورها يف تقومي األداء ابلمعتصم فضل عبد الرحيم عبد احلميد، فتح الرمحان احلسن منصور،  1 
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 يف اختاذ القرارات املالية أمهيته والتحليل املايل وظائف املطلب األول: 
 أمهية التحليل املايل: -1
 1للتحليل املايل أمهية كبرية يف اختاذ القرارات املالية نذكر منها:
خبلق يلعب التحليل املايل دورا يف إعداد القرارات املالية اليت هتتم ابجلانب املايل للمؤسسة وخاصة املتعلقة  -
التوازن الفعال بني عناصر األصول للعمل أبكرب كفاية وبني عناصر اخلصوم للوصول إىل أقل تكلفة 
 لألموال املستثمرة ومن مراكز األصول واخلصوم وصول للتوازن الشامل للمؤسسة.  
تعلق األمر  التحليل يزود املدير بكافة املالحظات والوسازل اليت تساعده على اختاذ القرارات املالية سواء -
 ابملدى القصري أو املدى الطويل.
التحليل املايل عملية التحويل لكم هازل من البياانت املالية التارخيية املدونة ابلقوازم املالية لكم أقل من  -
 .املعلومات أكثر فازدة لعملية اختاذ القرار وهو كمرجع يعود إىل متخذ القرار
ثر على املستقبل إال أن أفضل بداية منطقية الختاذ القرارات هي متخذ القرارات يتخذ من القرارات ما يؤ  -
 والتفسري.تفهم أحداث املاضي القريب، ولعل مبجرد قرارات سليمة فإنه البد من التحليل 
نتازج التحليالت تعطي نتازج وأرقام وتفسريا ماليا وهذه التفسريات تعد كقاعدة الختاذ القرارات من  -
 .طرف املسئولني املعنيني
 وظائف التحليل املايل -2
من بني وظازف التحليل املايل إدارة طريق متخذي القرار الختاذ أحسن القرارات اليت تعود على املؤسسة  
ابلربح، والسري لتحقيق هدفها وبقازها يف بيئة متغرية ابستمرار، ومن بني القرارات اليت حتددها سياسات التحليل 
 املايل هي:
 قرار االستثمار. -
 التمويل. قرار -
 قرار التخطيط والرقابة املالية. -
 التحليل والتخطيط املايل: -
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وذلك من خالل حتليل البياانت املالية وحتيلها إىل معلومات ميكن استخدامها إلعداد املوازانت املتعلقة 
 يف املستقبل.اليت ختص املؤسسة واملصاريف ابإليرادات 
 :ؤسسةحتديد هيكل أصول امل -
حيث حتديد حجم االستثمارات يف كل من األصول القصرية والطويلة، وكذلك التوجيه ابستخدام  من
 األصول الثابتة املالزمة.
 : حتديد اهليكل املايل للمؤسسة -
ل، كذلك حتديد طبيعة ديون جيب حتديد املزيج األمثل واألكثر مالزمة من متويل قصري وطويل األجإذ 
  1عن طريق االقرتاض. سواء كانت ملكية أو املؤسسة
 مدى صالحية املعلومات احملاسبية كأساس لرتشيد القراراتاملطلب الثاين: 
 :وعملية اختاذ القرارات يف املؤسسةحتليل نظري عن العالقة بني البياانت احملاسبية  -1
 2على متييز عملية اختاذ القرارات بثالثة عوامل رزيسية هي: يقوم التحليل
 مدخالت القرارات. -
 خمرجات القرارات. -
 مناذج اختاذ القرارات. -
العوامل اليت يستند إليها متخذ القرار بصدد اختاذ القرار اإلداري. وخمرجات "فمدخالت القرار عبارة عن           
 . أما مناذج القرارات فهي متثل العالقة بني القرار وجمموعةر املؤسسةالقرار عبارة عن القرار الذي يقوم ابختاذه مدي
 ."من مدخالت القرار
وجتدر اإلشارة إىل أن أحد األغراض الرزيسية إلعداد وتوزيع البياانت احملاسبية هو مساعدة متخذ            
القرارات يف عملية التنبؤ بقيمة املتغريات يعترب ركنا أساسيا يف عملية اختاذ القرارات. لذلك ميكن القول أبن مسامهة 
تنحصر يف توليد البياانت ذات الطابع االقتصادي اليت يستند إليها متخذ القرارات يف نظام املعلومات احملاسيب 
ة التنبؤ بقيمة املتغريات يف مناذج اختاذ القرارات اليت يقوم إبتباعها يف االختبار من بني استعماالت املوارد االقتصادي
 .احملدودة إلدارة املؤسسة
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مذكرة  ، أثر استخدام نظم املعلومات احملاسبية على جودة البياانت املالية يف قطاع اخلدمات يف قطاع غزة  دراسة ميدانيةمنذر حيىي الداية،  2
 .39، ص 2009، غزة، اإلسالميةمعة ماجستري غري منشورة، قسم احملاسبة والتمويل، كلية التجارة، اجلا




حه نظام املعلومات احملاسيب يف عملية اختاذ القرار، فهذا األخري تكمن يستنتج أن متخذ القرار يعتمد على ما يطر 
 مهمته يف إنتاج معلومات حماسبية ذات قيمة ومنفعة لألطراف املعنية.
 املعلومات احملاسبية كأساس لرتشيد القرارات:     -2
ذ القرارات سواء على مستوى أحد األركان األساسية للنظام  املتكامل الختا تعترب املعلومات احملاسبية          
ة أو على مستوى أي وحدة اقتصادية مشتقة منها، بل إن من أهم أسباب وجود احملاسبة وتطورها املستمر املؤسس
ت املناسبة سواء يتمثل يف أهنا توفر معلومات تعترب أساس الختاذ القرارات، حيث يقوم احملاسب بتوفري املعلوما
ملواجهة احتياجات اإلدارة مبستوايهتا املختلفة أو ملواجهة احتياجات األطراف اخلارجية لرتشيد عملية اختاذ 
 القرارات.
وإذا كان األمر كذلك فهل هناك معايري معينة للحكم على مدى صالحية املعلومات اليت ينتجها نظام احملاسبة 
 قرارات وترشيدها.بغرض استخدامها كأساس الختاذ ال
يف الواقع أن إحدى اللجان املنبثقة عن جممع احملاسبني األمريكي قد أصدرت تقريرا عن تطوير نظرية            
احملاسبة، أو ركزت اهتمامها يف هذا التقرير على أربعة خصازص أساسية للمعلومات احملاسبية املناسبة لرتشيد 
 لي:القرارات، وتتمثل تلك اخلصازص فيما ي
 املالزمة أو املناسبة أو الصالحية. -
 القابلية للتحقق. -
 التحرر من التميز. -
 القابلية للقياس الكمي. -
ولكن ما هو املعيار الذي جيب أن يستخدم يف حتديد املعلومات املفيدة أو النافعة، وما هي املواصفات          
ذلك علقت اللجنة يف مقدمة تقرير جممع احملاسبني اليت جيب توافرها يف املعلومات احملاسبية حىت تكون انفعة، ل
 األمريكي كما يلي:
أن معيار املنفعة يعترب املعيار الوحيد الذي ال خيضع ألية قيود يف جمال قابلية للتطبيق على كافة العمليات      
 ت.احملاسبية وتقاس درجة منفعة املعلومات احملاسبية مبدى توافقها مع احتياجات متخذي القرارا
وإذا كان البعض يقرر أن معيار املنفعة يعترب املعيار الوحيد الذي ال خيضع ألية قيود يف جمال التطبيق على          
 كافة املعلومات والعمليات احملاسبية إال أن هناك قيودا عديدة خيضع هلا هذا املعيار يف جمال التطبيق ومن أمهها:
 وقت إاتحة املعلومات احملاسبية. -




 اختالف مستوايت استخدام هذه املعلومات داخليا. -
 اختالف األطراف اخلارجية األخرى اليت تستخدم هذه املعلومات. -
 اختالف طريقة عرض املعلومات احملاسبية. -
 اختالف األشخاص يف درجة إدراكهم هلذه املعلومات. -
رغم ذلك فإن معيار املنفعة يعترب يف وجيب أن نالحظ أن هذه القيود ذكرت على سبيل املثال ال احلصر، و         
رأينا املعيار العام أو الرزيس الذي حيتل مكان الصدارة بني معايري املعلومات احملاسبية، هذا ابإلضافة إىل أن املعايري 
 1األخرى ميكن اعتبارها مشتقة من هذا املعيار، أو اعتبارها مواصفات للمعلومات النافعة.  
وميكن القول أنه ال خيتلف اثنان حول جسامة و أمهية املعلومات ابلنسبة الختاذ قرارات رشيدة، ولكن اثر نقاش 
حول معيار املنفعة إن كانت هناك قيود حتكمه أم ال، ومت التوصل إىل وجود قيود تضبط هذا املعيار يف جمال 
 عايري األخرى تنبع منه.   التطبيق مع األخذ بعني االعتبار أنه املعيار األساسي وامل
 : أمهية املعلومات احملاسبية يف ترشيد قرار االستثماراملطلب الثالث
 أنواع املعلومات الالزمة الختاذ القرار االستثماري: -1
حيتاج قرار االستثمار الذي يتم فيه ختصيص موارد حالية بقصد احلصول على موارد مستقبلية يف ظل           
   وعدم التأكد إىل معلومات تساعد متخذي القرار على اختاذ القرار الصحيح. ظروف املخاطرة
 2 ميكن تفصيل املعلومات املتنوعة الالزمة الختاذ القرار كاآليت:
وتتضمن تلك املعلومات معلومات اقتصادية عن الوضع احلايل   ة:معلومات عن البيئة اخلارجية للمؤسس  -
واملتوقع لالقتصاد القومي، ومعدالت الناتج القومي، واالستهالك، وأسعار الفازدة يف البنوك، ومعدالت 
التضخم، ومعدالت الضرازب، ابإلضافة إىل معلومات اجتماعية عن عادات وتقاليد اجملتمع ومستوى املعيشة 
ستهالك فيه، ومعلومات توضح درجة االستقرار السياسي عامة واستقرار سياسات االستثمار خاصة وأمناط اال
ومعدالت الضرازب وأخريا معلومات عن سوق رأس املال ودرجة منوها وحجم التعامل فيها واخلطر املنتظم 
 للسوق وأسعار األوراق املالية.
                                                          
مذكرة ،  على الشركات السامهة العامة يف فلسطني دراسة تطبيقيةاإلدارية احملاسبية يف اختاذ القرارات  دور املعلوماتأمحد عبد اهلادي شبري،  1
 . 86-83، ص 2006، قسم احملاسبة، كلية التجارة، اجلامعة اإلسالمية، غزة، غرير منشورة ماجستري
 ،مدى إدراك املستثمرين يف سوق فلسطني لألوراق املالية ألمهية استخدام املعلومات احملاسبية لرتشيد قراراهتم االستثماريةأنور عدانن جنم،  2
 . 47-44، ص 2006قسم احملاسبة والتمويل، كلية التجارة، اجلامعة اإلسالمية، غزة،  غري منشورة، ماجستريمذكرة 




من معلومات عن معدالت األرابح وعوازد األسهم وتتض :ةعن القطاع الذي تنتمي إليه املؤسس معلومات  -
يف ذلك القطاع ودرجة املخاطرة املرتبطة ابالستثمار فيه ودرجة املنافسة وأتثريها على ختصيص املوارد 
االقتصادية سواء بني القطاع والقطاعات األخرى أو يف داخل القطاع ومعلومات عن معدل منو الطلب على 
 نولوجي فيه ومعلومات عن العمالة.منتجات القطاع ومستوى التك
 ة:ؤسسمعلومات عن امل  -
بصورة تفصيلية  املؤسسةأو جهات أخرى حتدد النشاط يف  املؤسسةاملعلومات اليت تصدر بواسطة "وهي          
 ."سواء كانت معلومات كمية أو غري كمية
واملعلومات الكمية سواء كانت معلومات حماسبية تتمثل يف معلومات عن نتازج األعمال واملركز املايل          
زية والتوقعات املستقبلية وتقرير جملس اإلدارة أو معلومات غري حماسبية عن كمية  السنوي أو املؤقت والتقارير اجل
وأسعار أسهم  املؤسسةنافسة وأتثريها على ومعدالت منوه ودرجة امل املؤسسةاإلنتاج والطلب على منتجات 
 .املؤسسة
مثل مسعة اإلدارة وقدرهتا على حتقيق  لمؤسسةلأما املعلومات غري الكمية فهي معلومات عن البيئة الداخلية 
 وحدود منتجاهتا. املؤسسةاألهداف ومسعة مراقب احلساابت وحجم 
اخلارجيون )أمههم فئة املستثمرون مث املقرضني( ابملعلومات املتعلقة إضافة إىل ما سبق يهتم املستخدمون            
 ابلنقاط الثالث التالية:
 التدفقات النقدية: -
ليت يتوقعون احلصول عليها مستقبال يف شكل توزيعات أرابح نقدية وهي متثل اسرتدادا ألموال املستثمرين ا         
 يف املنشأة.
على حتقيق األرابح يف الفرتات السابقة ويف الفرتة احلالية  املؤسسةأي مقدرة  القدرة الكسبية للمنشأة: معرفة -
والتنبؤ للفرتة التالية، ويتم التعرف على القدرة الكسبية يف شكل توزيع أرابح املسامهني وسداد الفوازد املستحقة 
 للمقرضني عن قروضهم.
 بثالثة اعتبارات رئيسية مرتبطة وهي: لمؤسسةتقييم الوضع املايل ل -
 :على مواجهة وسداد التزاماهتا يف األجل القصري". املؤسسةويقصد هبا "قدرة  السيولة 
 :على إنتاج تدفقات نقدية مستقبلية ملواجهة التزاماهتا وديوهنا والقروض املؤسسة وهو "قدرة  اليسر املايل
 الطويلة األجل".




 :على توليد موارد اقتصادية مضافة وتتمثل الرحبية يف إنتاج سلع وخدمات مث بيعها املؤسسة وهي "قدرة  الرحبية
 بسعر يزيد عن تكلفة املوارد املستنفذة يف تلك األنشطة".
نستخلص مما تقدم أن املعلومات ذات الصبغة االقتصادية الالزمة الختاذ القرار االستثماري اليت يتم حشدها 
 لداخلية واخلارجية للمؤسسة االقتصادية تشكل مزيج يعمل على تصويب القرار.وجتميعها من البيئة ا
 مصادر احلصول املعلومات احملاسبية الالزمة الختاذ القرار االستثماري:  -2
 إىل نوعني مها: ؤسسةمميكن تقسيم مصادر احلصول على املعلومات احملاسبية لتحليل أي           
 :املؤسسةمصادر داخلية من   -
 تشمل املصادر الداخلية للمعلومات احملاسبية ما يلي:        
 :وتشمل أربع قوازم أساسية هي قازمة املركز املايل، قازمة الدخل، قازمة  القوائم املالية األساسية
 التغريات يف حقوق امللكية، قازمة التدفقات النقدية.
 وتعد تلك املالحظات جزءا ضروراي من مصادر  :املذكرات واملرفقات املرفقة ابلقوائم املالية
 املعلومات املفيدة وتوفر معلومات إضافية غري موجودة يف القوازم املالية.
 :واليت تقدم على مدار السنة )نصف سنوية أو ربع سنوية(. التقارير املؤقتة 
 :بياانت مالية وإحصازية وبعض  واليت حتتوي على معلومات مفيدة تتناول تقارير جملس اإلدارة
 اخلطط املستقبلية.
 وما قد حيتويه من مالحظات أو حتفظات خاصة ابلقوازم املالية اليت مت ت: تقرير مراقب احلسااب
 راجعتها.
 .قوازم تنبؤات اإلدارة 
 معلومات أخرى. 
  مصادر خارجية:   -
 وتشمل املصادر اخلارجية للمعلومات احملاسبية ما يلي:
 :يوجد العديد من الصحف املتخصصة اليت هتم املستثمرين. الصحف 
 :هناك العشرات من اجملالت اليت هتم مجهور املستثمرين. اجملالت املالية املتخصصة 
 :يقصد ابستشاري املؤسسات املتخصصة يف االستثمار.مطبوعات استشاري االستثمار 




 :ة أقسام متخصصة للبحوث عادة ما يوجد يف بيوت السمسرة الكبري  مطبوعات بيوت السمسرة
 والدراسات من شأهنا أن حتقق لبيت السمسرة مركزا تنافسيا بني أقرانه.
ويتيح قسم البحوث للعمالء احلاليني واحملتملني معلومات جمانية مفيدة عن حالة يوق رأس املال واألوراق املالية اليت 
 ن.ينصح ببيعها أو بشرازها مبا يناسب كل فئة من فئات املستثمري
 تعترب املطبوعات احلكومية من أهم مصادر املعلومات عن األحوال االقتصادية  :املطبوعات احلكومية
بصفة عامة واجلوانب املالية هلا بصفة خاصة وذلك إضافة إىل كوهنا مصدرا للمعلومات عن العديد من 
 الصناعات.
 اليت  اتاملؤسسألوراق املالية املتداولة وعن توفر للمستثمرين بياانت تفصيلية عن ا: بنوك املعلومات
 أصدرهتا.
 .األصدقاء والشازعات 
  املؤسسةاألسرار املنقولة عن. 















قدرهتا على حتسني يدية، والفجوة اليت خلقتها بني تبعا للعجز الذي حلق أبساليب احملاسبة اإلدارية التقل 
والذي بطبيعة احلال أدى إل اشتداد املنافسة بينها.  ت والتطور التكنولوجي احلاصل يف السوق العامليةأداء املؤسسا
لية تعمل على مساعدة إدارة أكثر تطورا وفعااستدعت الضرورة إىل التخلي عن هاته األساليب وخلق أساليب 
 ة على بلوغ أهدافها.املؤسس
أي أن نتيجة ظهور بطاقة األداء املتوازن وأسلوب إدارة اجلودة الشاملة وغريها من األساليب، جاء فقط  
لدعم اإلدارة للوصول إىل تلك األهداف املسطرة والغاية اليت أنشئت ألجلها، وهذا يتحقق من خالل اختاذ قرارات 
ال مالية رشيدة، ففي حالة غياب أو نقص املعلومات والبياانت اليت تقدمها لنا أساليب احملاسبة اإلدارية احلديثة 









واقع تطبيق أساليب : رابعالفصل ال
ة احلديثة الختاذ القرار ياحملاسبة اإلدار 
 املايل يف مؤسسة التسيري السياحي
 بسكرة 
 




تطرقنا يف اجلانب النظري إىل أساليب احملاسبة اإلدارية احلديثة، وذلك من خالل إلقاء نظرة على ماهيتها 
والتعرف على أهم األساليب اليت تستخدم يف اختاذ القرارات املالية، وأيضا مت بيان ماهية القرارات والتعرف بشكل 
 مفصل على القرارات املالية. 
اجلانب النظري سنحاول تسليط الضوء على إحدى املؤسسات اجلزائرية،  وابالعتماد على ما جاء يف
وعليه مت انتقاء مؤسسة التسيري السياحي بسكرة كدراسة حالة، ومنه ستتم احملاولة إىل  كيفية التوصل إىل اختاذ 
لك من خالل قرارات مالية بناءا على بعض من أساليب احملاسبة اإلدارية احلديثة على مستوى هاته املؤسسة. وذ
 قد مت تقسيم الفصل كما يلي:عليها إلدراك نتائج الدراسة، و  إجراء مقابالت وحتليل الواثئق واملعلومات املتحصل
 التعريف مؤسسة التسيري السياحي بسكرة املبحث األول :E.G.T BISKRA 














 (E.G.T BISKRA)ؤسسة التسيري السياحي بسكرة التعريف مب املبحث األول:
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وقع اختيار مؤسسة التسيري السياحي بسكرة، سُيجرى تطبيق الدراسة امليدانية على مستوى هذه  بعدما 
 املؤسسة، وذلك هبدف اختبار فرضيات الدراسة واإلجابة على اإلشكالية والتساؤالت الفرعية هلذه الدراسة.
 املؤسسة نشأةاملطلب األول: 
عا م على املستوى الون ي حي  ترجع نشتته اىل مركب محام الصاحلني يعترب واحد من أقدم وأهم امل 
العصر الروماين، وقد قرن موقع  ويكيبيداي تسمية مدينة بسكرة يف السابق إىل منبع محام الصاحلني حي  جاء فيه 
 التسمية احلقيقية ملدينة بسكرة  وهي )أدبيسينام( وهي كلمة رومانية تع ي املنبع، نسبة إىل محّام الصاحلني املعدين.
الصادر يف  216-83° (، املنشتة ابملرسوم رقمE.G.T Biskraمؤسسة التسيري السياحي بسكرة )ابختصار: 
 ALTOUR، انبثقت عن عملية إعادة هيكلة قطاع السياحة، واليت مست الشركات الوننية: 1983مارس  26
 .SONATHERM و
 اجلدولة: ورثت املؤسسة الوحدات التالية نتيجة إعادة  يف املرحلة األوىل،
 .مركب محام الصاحلني بسكرة 
 .فندق الزيبان بسكرة 
 فندق سوف الوادي. 
. األخرية 1985مارس  2بتاريخ   48-85° ويف خطوة اثنية، قرارا إبعادة تطوير جتسد ابملرسوم رقم 
إىل مؤسسة  E.G.T.Est)ركزت على نقل جزء من الرتاث سابقا، تديرها مؤسسة التسيري السياحي للشرق )
 1التسيري السياحي بسكرة. متمثال يف الوحدات التالية:
 .فندق القايد بوسعادة 
 .فندق الواحة تقرت 
 وحداتن كذلك يف نريق االجناز، حي  مت إرفاق:
 .فندق لوس الوادي 
 .فندق القلعة املسيلة 
امللف  جمللس مصاحل الدولة للنظر يف 10/04/2009من  02/97وعالوة على ذلك، القرار رقم 
 l’EGH ELإىل إلعادة أتهيل فنادق اجلنوب واقرتاح إلعادة تنظيم جزئي، كان املوافقة على انضمام ''القايد''
DJAZAIR  2010يناير  1اعتبارا من. 
                                                          
 .25/02/2020مؤسسة التسيري السياحي بسكرة،  "عبد هللا بن بريكة"،  سبةمسئول مصلحة احملا1  
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 املطلب الثاين: االستقالل املايل وتغري الوضع ورأس املال االجتماعي:
اخلاص بتوجيه املؤسسات العامة  1988يناير  12املؤرخ يف  01-88كجزء من تنفيذ القانون 
مارس  21مؤرخة  483(، بقانون التوثيق رقم E.G.T Biskraاالقتصادية، حتولت مؤسسة التسيري السياحي )
سهم من 200مقسمة إىل دج 20,000,000 : بـ األويل رأس املال و قد حدد، إىل شركة ذات أسهم، 1990
 :ما يليكدج، املسامهات موزعة  100,000
  40صندوق املسامهات اخلدماتية% 
 30 صندوق مسامهات البناءات%  
 30 صندوق مسامهات الصناعات املختلفة%  
حوايل  رأس ماهلا بنسبة لزايدة مسح هلا املالية اليت توحيد إجراءات الشركة من استفادت  ،1992يف عام 
 دج.109,000,000مال الشركة مقدرا ب  دينار،  ليصبح رأس مليون 89
املساهم  أصبح اخلدمات الذي صندوق من قبل ابلكامل الزايدة يف رأس املال هذه اشرتكت وقد
هذه  لصاحل خمتلف الصناعات واخلدمات بني صندوق األسهم مت نقل 1994، يف عام  ٪89 ب: األكرب
 :أصبح على النحو التايل يف ذلك الوقت، رأس املال تكوين .األخرية
  من رأس املال. %94,5سهم بنسبة  1030صندوق املسامهات اخلدمية 
  من رأس املال. %05,5سهم بنسبة  60صندوق مسامهات خمتلف الصناعات 
مليون دينار، مع إعادة تنظيم الشركة القابضة حي   91عرف رأس املال زايدة مبقدار  1995يف سنة 
ة والكيمياء سنة . والقابضة خدمات الصيدل1996أصبحت مملوكة ابلكامل للخدمات العامة القابضة سنة 
 ، نتيجة إلنشاء شركات تسيري مسامهات الدولة.2000
  .زايدة رأس املال مع 2007يف عام  للشركة قاعدة رأس املال ومت تعزيز 
بواسطة مث مت االكتتاب بشكل كامل دج، 782,000,000دج إىل  200,000,000من األخري هذا وارتفع
 مت زايدة رأمسال إىل  2013مارس  30. يف SGP-GESTOURمؤسسة تسيري مسامهة الدولة 
 11دج بواسطة إدماج رصيد احلساابت اجلارية للشركاء. 835, 400, 000.00
 إمكانيات املؤسسة  -1
                                                          
 1 مسئول مصلحة احملاسبة "عبد هللا بن بريكة"،  مؤسسة التسيري السياحي بسكرة، 2020/02/25.
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سنقوم بعرض إمكانيات املؤسسة وقدراهتا وفق اهليكلة اجلديدة ىف خمتلف الفنادق ومركب محام الصاحلني  من 
 خالل اجلدول التايل :
 (: قدرات استقبال يف املؤسسة02جدول رقم )
اتريخ بداية  وحدة
 االستغالل
 اليةاحلــ ةالسعــ
 غرف شايل سرير غطاء معاجلة محام بسكرة -محام الصاحلني
 110 72 398 300 1550 600 1976 بسكرة –محام صاحلني 
 بسكرة-فندق الزيبان
 الواد -فندق سوف
 مسيلة -فندق الواحات







































 609 72 1402 980 1550 600 ـــوعماجمل
 ةاملؤسس معلوماتابالعتماد على  طالبةمن إعداد ال: املصدر
 املساحة   -2
 استحوذت املؤسسة على مجيع الوحدات التابعة لرتاثها واجلدول املوايل يوضح ذالك: 
 (: مساحة كل وحدة وقيمتها ابلدينار03جدول رقم)






 الغري مبنية 
 2هكـ /م
 القيمة بـ: دج اتريخ فتح الوحدات
 4538368.80 12/5/1988 4127و 24 2م26.014 141و 27 محام الصاحلني
 504865.92 21/09/1988 15.000 5.272 20.272 فندق الزبيان بسكرة
 3100000.00 03/05/1995 21.722 8.844 30.615 الوادي -فندق لوس
 1882156.00 22/02/2000 11.492 5.500 16.992 تقرت -فندق الواحات
 450047100 02/06/2002 12.778 10.200 22.978 مسيلة -فندق القلعة
 1749419.10 22/05/2005 7.593 6.000 13.593 الوادي  -فندق سوف
 ابالعتماد على واثئق املؤسسة طالبةمن إعداد ال املصدر:
 املوارد البشرية  -3
توزيع   ابختالف أصنافهم واجلدول التايل يوضح  419قدر عدد عمال املؤسسة بـ:  31/12/2018بتاريخ 
 العمال ابملؤسسة:
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 املؤسسة يف(: توزيع العمال 04اجلدول رقم )
 اجملموع املتعاقدين الدائمني 
 22 09 13 إطار
 107 15 92 األعوان التطبيقني
 290 59 231 العمال
 419 83 336 اجملموع
 املؤسسة معلوماتابالعتماد على  طالبةمن إعداد ال املصدر:           
 املؤسسة وأهدافهاالثالث: مهام  املطلب
 مهام املؤسسة:  -1
 1يلي: ما  تتمثل مهمة املؤسسة يف
 الرتويج للسياحة: -
يف الصحراء، نشانها يتعلق أساسا  سياحية أي منشتة تطوير وإدارة وتنظيم وتسويق فهي مسئولة عن
، يف املطاعم 1996عام ابلفنادق واملنتجعات واملركبات السياحية، واستثمرت الشركة كنشاط اثنوي، منذ 
حي  يعترب محام الصاحلني واحد من أشهر و أكرب الوجهات السياحية على املستوى الون ي  وإعداد املوظفني.
و يعد من أهم معا م مدينة بسكرة حي  يقع يف اجلهة الشمالية الغربية ملدينة بسكرة و يبعد عن وسط املدينة 
رئيسي للحمام الذي كان مب ي عليه احلمام القدمي و يرتبع على كلم عن املنبع ال  5.5كلم ويبعد ب   0.5ب 
 هكتار مبنية. وهي موزعة كالتايل: 2.6هكتار  منها  27
  غرفة. 48نزل الكبري بسعة 
  غرفة . 52نزل النخيل ب 
  مرفق . 72املرافق 
  شخص. 400مطعمان واحد بنزل النخيل و األخر بنزل الكبري يتسعان ل 
 شخص . 30تتسع ل  بيتزيراي 
  شخص. 150ثالث مقاهي بسعة 
  شخص يف اليوم. 600محامات تقليدية ابملياه العدنية بسعة 
  شخص يف اليوم. 1550قاعة عالج ابملياه املعدنية بسعة 
 .مسبح هواء الطلق 
  سيارة. 100مترابن للسيارات بسعة 
                                                          
 .25/02/2020مؤسسة التسيري السياحي بسكرة،  "عبد هللا بن بريكة"،  سبةمسئول مصلحة احملا 1 
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  مقعد. 500قاعة سينما بسعة 
  شخص. 150قاعد مناقشات بسعة 
  خضراء و فضاء أللعاب األنفال. مساحات 
  تنس ....(. -كرة السلة  –ثالث مالعب ملختلف أنواع الرايضة ) كرة القدم 
ابإلضافة إىل هذا فإن املياه العدنية مفيدة جدا للصحة وينصح هبا األنباء ملعاجلة العديد من األمراض )داء  
فسي ، أمراض النساء( الحتوائها على الصوديوم والكلور املفاصل الروماتيزم ، األمراض اجللدية ، أمراض اجلهاز التن
 ل/د.   1000درجة بقوة تدفق  43ونسبة عالية من الكربيت ودرجة حرارهتا املالئمة 
 تطوير اإلنتاج واملنتجات -
 تعزيز إسرتاتيجية العمال -
 إعادة هتيئة الفنادق -
 التخطيط والتوجيه -
 رصد ومراقبة وإدارة الكياانت التشغيلية -
 وحتدي  وعادة أتهيل الوحدات وتطوير األعمال  مراقبة -
 محاية الرتاث -
 نشر وتدريب املوارد البشرية -
 أهداف املؤسسة:  -2
 1تعددت أهداف املؤسسة نذكر منها ما يلي:
 تعظيم األرابح وهو اهلدف الرئيسي للمؤسسة  -
 تقدمي خدمات ذات جودة عالية لكسب أكرب عدد ممكن من الزابئن والسياح -
 استمرارية نشاط املؤسسةالعمل على  -
 تطوير ومنو  نشاط املؤسسة والبح  عن توسيع جمال أعماهلا -
 تلبية رغبات الزابئن و االستجابة ملتطلباهتم -
 املسامهة يف تطوير مستوى السياحة  وفتح جماالت أفضل لسواح. -
 التطوير يف خدمتها مما يتواكب مع تطور حاجات زابئنها. -
 يسية للمركب املعدين محام الصاحلني وهيكله اإلداري والتنظيمياملطلب الرابع: النشطات الرئ
                                                          
 .25/02/2020بسكرة، مؤسسة التسيري السياحي  "عبد هللا بن بريكة"،  سبةمسئول مصلحة احملا 1 
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 نشاطات املؤسسة   -1
يعد محام الصاحلني من أهم الوجهات السياحية يف املنطقة وذلك للخصائص واملميزات اليت مكنته من 
 استقطاب السياح مبختلف شرائحهم ومن أهم النشانات اليت يقوم هبا املركب ما يلي :
الباحثون عن التداوي ابملياه املعدنية للمركب هي أكرب شرحية مستهدفة من نرف املركب،   جند االسواح -
وذلك لتوفريه خدمات التداوي ابملياه املعدنية اليت  2018سنة  زائر 1085  أن املركب استقبل حنوحي
ابملياه  يسهر عليها فريق عمل متكامل يتكون من نبيب وتقنيون يف إعادة التتهيل احلركي ومعاجلون
املؤمنون  نزالءميكن لنية املبيت واإلنعام حسب الطلب و إمكا نزالءمدلكون كما يوفر املركب للاملعدنية و 
 يف الصندوق الون ي للضمان االجتماعي االستفادة من تكفل جزئي لتكاليف العالج واملبيت.
ن املركب وذلك ألجند كذلك السياح حي  تستقبل مدينة بسكرة عدد من السياح من خارج املدينة  -
يقدم هلم العديد من اخلدمات كاملبيت واإلنعام واحلمامات التقليدية ابإلضافة إىل موقع احلمام القريب 
 من وسط املدينة وإىل كل املرافق. 
ائالت البسكرية تقصد املركب لالستمتاع بفضاء األنفال السياح من مدينة بسكرة جند أن العديد من الع -
واملساحات اخلضراء واحلمامات التقليدية واملقهى والبتزيراي اليت توفر خدمات اإلنعام السريع أبسعار يف 
 متناول اجلميع.  
مني نتيجة للسمعة اجليدة للمركب واخلدمات املختلفة املقدمة من نرفه جند أن العديد من العمال القاد -
 إىل مدينة بسكرة يف مهمة عمل يقصدون املركب.







 2018بسكرة خالل سنة –نشطة املركب املعدين محام الصاحلني مسببات األ(: 05اجلدول رقم )
 محامات تقليدية مطعم نزل النخيل عدد الليايل عدد  سواح 
عدد 
 األشخاص
 األشخاصعدد  اإلطباقعدد  عدد الليايل عدد الغرف عدد الليايل عدد الغرف
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 7473 4354 691 558 1064 418 77 جانفي
 6143 4493 655 516 956 463 74 فيفري
 8560 7926 883 606 1038 365 223 مارس
 10024 12925 1138 796 726 227 190 أفريل
 1373 664 312 299 71 32 0 ماي
 2359 2353 464 381 15 73 62 جوان 
 2566 1289 383 326 78 60 13 جويلية
 2641 596 250 216 78 51 20 أوت
 3948 2671 447 369 197 129 79 سبتمرب
 7327 5856 932 659 636 268 123 أكتوبر 
 7084 6856 1024 734 561 245 134 نوفمرب
 9364 8147 1326 918 2141 755 90 ديسمرب
 68863 58130 8505 6378 7698 3086 1082 جمموع
  املؤسسة معلوماتابالعتماد على  طالبةمن إعداد ال املصدر:
، واملتمثلة يف عدد الزابئن 2019اجلدول أعاله يوضح لنا األنشطة اليت قام هبا مركب محام الصاحلني خالل سنة 









 بسكرة–اهليكل التنظيمي ملركب محام الصاحلني   -2
 الشكل املوايل يوضح اهليكل التنظيمي ملركب محام الصاحلني كما يلي:
 بسكرة–( : اهليكل التنظيمي ملركب محام الصاحلني 09الشكل رقم)
 المدير
 األمانة














  املؤسسة معلوماتابالعتماد على  طالبةمن إعداد ال املصدر:
 من خالل الشكل أعاله يتكون اهليكل التنظيمي ملركب محام الصاحلني بسكرة من:
وهو ذلك املكلف حبسن تسيري املؤسسة واختاذ  ميثل أعلى هيئة يف التنظيم اإلداري للمؤسسة، املدير: -
هلا عالقة ابإلدارة الداخلية  اليتالقرار املناسب، فهو من يقوم بوظائف التسيري ومجيع وظائف التسيري 
صالحيته  للمؤسسة، كما يقوم بتحديد سياسة املؤسسة، وله حق اإلشراف على املوظفني يف حدود
 لضمان السري احلسن للمؤسسة.
هو ذلك الشخص الذي يقوم بتقدمي الدعم للمدير وهو املكلف بتسيري شؤون األمانة مبا فيها  :األمانة -
والزوار وإعداد وتنظيم وجدولة االجتماعات  من تسجيل الربيد الصادر والوارد واستقبال العمالء
 واملقابالت.
املصلحة تتكون من عدد من العمال الذين يشرفون على األمن داخل : وهي مصلحة األمن الداخلي -
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تتكون هذه املصلحة من قسمني قسم الصيانة والذي يقوم ابإلشراف على صيانة مصلحة الصيانة:  -
   معدات وجتهيزات املؤسسة وقسم املساحات اخلضراء وهو املسئول على صيانة حدائق املؤسسة.
تتكون من قسمني قسم العالج الفيزايئي املتعلق بتقدمي خدمات صحية للزابئن ويتكون مصلحة العالج:  -
 من شبه نبيني ونبيني لإلشراف على عالج الزابئن وقسم احلمامات التقليدية.
تتوىل هذه املصلحة متابعة ومراقبة عملية التخزين تتكون من قسمني قسم املخزون  مصلحة املقتصدية: -
 وقسم العتاد.تكد من توفري مجيع الشروط األساسية للتخزين والت
تشرف على توفري األمن والسالمة ابملؤسسة،كما أهنا مسئولة على مراقبة حركة الدخول  مصلحة الرقابة: -
 واخلروج.
 تتوىل هذه املصلحة القيام ابلوظائف التالية: مصلحة احملاسبة: -
 ؤسسة من شراء وتسديد.التسجيل جلميع العمليات اليت قامت هبا امل 
 .إعداد القوائم املالية، والتصرحيات يف اآلجال القانونية 
 .إعداد الربامج املالية 
 .تسري مجيع العمليات احملاسبية 
  متعلق ابملوظفني وقسم متعلق برواتبهم.تتكون من قسمني قسم املستخدمني: مصلحة  -
  وحدائق وغرف استقبال. ومقهى ومطعمهو عبارة عن نزل يتكون من استقبال ومطبخ نزل الكبري:  -
هو عبارة على نزل أخر للحمام يتكون من غرف استقبال مطبخ ومقهى ومطعم ومساحات نزل النخيل: -
  خضراء.






 بسكرة على املصاحل عدين محام الصاحلني(: توزيع عمال املركب امل06اجلدول رقم)
AU:31/08/2018 




 جمموع عدد العمال
 إانث ذكور
 مؤقت دائم
 مؤقت دائم مؤقت دائم
 00 01   01   املدير
 01 01   01 01  انئب املدير
 اإلدارة
 
 00 02  01  01 مستخدمني
 02 حماسبة
   
02 00 









   
02 00 
 26 حراسة
   
26 00 
 الصيانة
 03 10 صيانة
  
10 03 
 03 08 م تقنية
  
08 03 
 04 مقهى  
   
04 00 
 قبو مطبخ
    
00 00 
 02 بيتزيراي مطعم
   
02 00 
 04 حلوايت مقهى
   
04 00 
 13 مطبخ ومطعم  




   
01 00 
 12 استقبال




14 1 14 01 
 مستقبل اهلاتف
    
00 00 
 العالج ابملياه املعدنية
 07 شبه نيب
 






 05 00 08 محامات التقليدية
 
13 00 
 12 129 02 25 10 104 اجملموع
 املؤسسة معلوماتابالعتماد على  طالبةمن إعداد ال:  املصدر
من خالل اجلدول عدد العمال التابع لكل مصلحة من كال اجلنسني، وموزعني بني عمال دائمني  يتضح لنا
 .2019وعمال مؤقتني، لفرتة شهر أوت فقط من سنة 
 واقع احملاسبة اإلدارية يف مؤسسة الدراسة : خلامساملطلب ا
 السياحي بسكرةيف هذا املطلب سيتم التعرف على األساليب املستخدمة يف مؤسسة التسيري  
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 عرض امليزانية الوظيفية للسنوات الثالث: -1
 : 2016امليزانية الوظيفية لسنة  -
 % املبالغ اخلصوم % املبالغ األصول
 %95 2305728097.12 املوارد الثابتة %82 1986102630.72 االستخدامات الثابتة





















 %100 2420934804.76 جمموع اخلصوم %100 2420934804.76 جمموع األصول
 (.01لحق رقم )اد على املابالعتم طالبةمن إعداد الاملصدر:  
 : 2017امليزانية الوظيفية لسنة  -
 % املبالغ اخلصوم % املبالغ األصول
 %96 2684697015.28 املوارد الثابتة %69 1937887203.95 االستخدامات الثابتة
 
 





 %4 123351202.29 اخلصوم املتداولة  %31 870161013.85 األصول املتداولة
 لالستغالل
 خارج االستغالل












 %100 2808048217.57 جمموع اخلصوم %100 2808048217.57 جمموع األصول
 (.02لحق رقم )املابالعتماد على  طالبةمن إعداد الاملصدر: 
 : 2018ميزانية الوظيفية لسنة  -
 % املبالغ اخلصوم % املبالغ األصول
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 %93 2631305871 املوارد الثابتة %75 2111530911.33 االستخدامات الثابتة



















 %100 2814310819.03 جمموع اخلصوم %100 2814310819.03 جمموع األصول
 (.03لحق رقم )املابالعتماد على  طالبةمن إعداد الاملصدر: 
حي  أن ،  2018إىل سنة  2016لمؤسسة من سنة املالية ل وضعيةالتوضح امليزانيات الوظيفية أعاله 
العائد احملاسيب، القيمة احلالية الصافية معدل الية مع احتساب فرتة االسرتداد، وائم املاملؤسسة تكتفي بتقدمي الق













 يف مؤسسة الدراسة وأسلوب التحليل املايل TDABCحماولة تطبيق أسلوب  املبحث الثاين: 
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على قرار استثماري و قرار متويلي سليمني البد من االعتماد على حساب النتائج وامليزانيات،  للحصول 
ابإلضافة إىل بعض الفواتري والتكاليف اخلاصة ابملؤسسة من أجل القيام أبسلوب التحليل املايل وكذلك أسلوب 
 النشاط على حساب التكلفة املوجه ابلوقت.
 ملايل يف مؤسسة الدراسةاملطلب األول: مسامهة التحليل ا
 الوضعية املالية:  -1
 (: تطور اخلزينة، رقم األعمال والتدفق النقدي07اجلدول رقم )
 البيان
 
2016 2017 2018 
 519774959.35 746809811.33 319625466.4 رأس املال العامل
االحتياج يف رأس املال 
 العامل
65661093.86 380636702.9 496872544.27 
 22902415.08 366173108.43 253964372.54 اخلزينة
 545743679.02 595651868.99 718971296.65 رقم األعمال
 1265772068 1278449976.7 1323391501 التدفق النقدي
 3867613545.7 2601841477.7 1323391501 التدفق النقدي املرتاكم
 .Microsoft Excel( و برانمج 03-01ابالعتماد على املالحق رقم ) طالبةمن إعداد ال املصدر:
 (: النسب املالية08اجلدول رقم )
 3 2 1 النسب
 
 نسب اهليكل املايل
األموال الدائمة / األصول الثابتة  نسبة التمويل الدائم
 الصافية
1,16 1,38 1,12 
األموال اخلاصة/األصول الثابتة  نسبة التمويل اخلاص
 الصافية
1,15 1,06 0.95 
 2.53 2.89 7.43 األموال اخلاصة/الديون نسبة االستقاللية املالية
 0,28 0,25 0,14 الديون/األصول نسبة قابلية السداد
 
 نسب السيولة
 3,84 7.05 3,77 األصول املتداولة/اخلصوم املتداولة نسبة التداول
 –)األصول املتداولة  نسبة السيولة املختصرة
 املخزون(/خصوم متداولة
3,48 6.77 3,69 
 1,25 2.96 2.20 القيم اجلاهزة/اخلصوم املتداولة نسبة السيولة اجلاهزة





 0.05- 0.09 0,15 صايف الربح/صايف املبيعات نسبة هامش الربح
 0.01- 0,01 0,04 النتيجة الصافية/األصول املردودية االقتصادية
 املردودية املالية
 النتيجة الصافية/األموال اخلاصة
  0,05 0,02 -0.01 
 .جةيزانيات و حساب النتياعتمادا على امل طلبة: من إعداد الاملصدر
 طرق تقييم املردودية االقتصادية لالستثمار:  -2
 (:TRCطريقة معدل العائد احملاسيب) -
 ( لدينا النتائج احملاسبية التالية:2018-2016) ابالعتماد على حساب النتيجة للسنوات الثالث
 (: النتائج احملاسبية09اجلدول رقم )
 3السنة  2السنة  1السنة  السنوات
 30693236.90- 55299150.37 107971782.07 النتائج احملاسبية
 132577695.54 اجملموع
 (.03-01ابالعتماد على املالحق رقم ) طالبة: من إعداد الاملصدر  
 132577695.54=  متوسط صايف األرابح احملاسبية
                                            3 
                                 =44192565.18 
     44192565.18          معدل العائد احملاسيب=
                                  1897000000  
                                 = 3.2%       
 (DRطريقة فرتة االسرتداد ) -
دج تقع ما بني 1,897,000,000.00داد بتكلفة تقدراالستثمار غري منتظم العوائد، نالحظ أن فرتة االسرت 
دج، لذلك حنتاج  1,323,391,501وىلوالثانية، حبي  يكون التدفق النقدي املرتاكم يف السنة األ وىلالسنة األ
 دج. 1,278,449,976.7دج، والتدفق النقدي للسنة الثانية 573,608,499إىل 
  0.45=       573,608,499فرتة االسرتداد=       
                       1,278,449,976,7       
 نسب الشهر تقع يف السنة الرابعة فتصبح:
 شهر.  5.4= 12* 0.45
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 يوم. 12شهر و  5أي 
 يوم. 12أشهر و 5املستثمر: سنة و  ومنه: فرتة اسرتداد رأمسال املؤسسة
( وطريقة مؤشر TRI( ، طريقة معدل مردودية العائد الداخلي )VANطريقة القيمة احلالية الصافية ) -
 (:IPالرحبية )
 ( مساو ملعامل اخلصم يكون لدينا اجلدول التايل:%3.5ابفرتاض أن معدل الفائدة على القرض البنكي )
 (IP( ومؤشر الرحبية )TRI(، معدل العائد الداخلي )VANاحلالية الصافية ) (: القيمة10اجلدول رقم )
 التدفق النقدي السنة
 1323391501  1السنة
 1278449976.7 2السنة 
 1265772068 3السنة 
 563250901.10 صايف القيمة احلالية
 %23.70 معدل العائد الداخلي
 1 < 1.30 مؤشر الرحبية
 .EXCEL( وبرانمج 03-01العتماد على املالحق رقم )طالبة اب: من إعداد الاملصدر                             
يف مؤسسة التسيري  -ABC TDنظام التكلفة على أساس األنشطة احملدد ابلوقت   إسقاط  املطلب الثاين:
 السياحي بسكرة
 املؤسسة أساس األنشطة احملدد ابلوقت يف  بناء نظام التكاليف على  -1
 TDABCمن خالل الشكل املوايل قمنا مبحاولة تصور نظام التكلفة على أساس األنشطة احملدد ابلوقت 






 -ABC TD احملدد ابلوقت  حماولة تصور نظام التكلفة على أساس األنشطة(: 10شكل رقم )


















  طالبةمن إعداد ال املصدر:
تصور نظام تكاليف على أساس األنشطة احملدد ابلوقت  ويوضح  الشكل أعاله   يوضح  حماولة  (10) الشكل 
حتديد وحتليل التكاليف وتصنيفها  وفق مراكز إنتاج من أجل توزيع التكاليف، كما مت تصنيف  األنشطة إىل 
 عدد ساعات العمل


















 عدد ساعات العمل










 عدد ساعات العمل 
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مث مت حتليل  (الصيانة  –والتوجيه االستقبال-)التموين يفمتمثلة توزيعها على ثالث مراكز أساسية و  أنشطة رئيسية
   .كل تكلفة  مسبباتجل حتليل التكاليف لكل مركز وبيان أشطة من نهذه املراكز إىل أ
 نتبع اخلطوات التالية:مام الصاحلني بسكرة حبإبتباع أسلوب التكلفة على أساس األنشطة  اإلنتاجلتحديد تكلفة 
 واألنشطة الثانوية. األساسيةحتديد النشطة  -
 ختصيص التكاليف الغري مباشرة مبراكز النشاط. -
 األنشطة ختصيص تكلفة مراكز النشاط على  -
 حتديد تكاليف األنشطة:  -2
 سنقوم بتجميع تكاليف األنشطة وتوزيعها على مراكز اإلنتاج كما هو موضح ىف اجلدول التايل:
 -بسكرة– مام الصاحلنيألنشطة حبحتديد وحتليل ا  :(11رقم ) اجلدول
 
 التكلفة األنشطة املراكز
 الطلبيات إعداد - التموين 




 وتوجيه استقبال - والتسيرياإلدارة 
 التسيري -




 صيانة وقائية - الصيانة 
 صيانة نارئة -
 
23170989,25 
 178238378.82 إمجايل التكاليف
 (04امللحق رقم )على  ابالعتماد طالبةمن إعداد ال املصدر:
، حي  أن أكرب  مام الصاحلنيحب أن هناك ثالث مراكز لألنشطة (11)  رقمنالحظ من خالل اجلدول  
مجيع على  حلمامللنشاط فهو يقوم على حصول ا رئيسيمركز  ابعتبارهقيمة لتكلفة كانت من نصيب مركز التموين 
هذا ابإلضافة إىل اليد العاملة وغريها من تكاليف األخرى  وقدرت قيمة التكلفة املخصصة هلذا املركز  مستلزماته
دج 112290178.7ـــ:ريفه بالذي قدرت مصا والتسيريمث يواليه مركز التكلفة لإلدارة ، دج42777210,9بـ: 
 دج23170989.25بـــ:  الذي قدرت تكاليفهالتتمني التكلفة للصيانة و  مركزه ليمث ي
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 .2018لسنة  دج178238378.82قدرت بــــ:  مامابحل النشاط مراكزإمجايل تكاليف  حي  أن
 حتديد التكاليف املباشرة والتكاليف الغري مباشرة : -3
 محام الصاحلني إىل تكاليف مباشرة و تكاليف غري مباشرة من خالل اجلدول املوايل: سنقوم بتجميع تكاليف
 والتكاليف الغري مباشرة ري مباشرة التكاليف الغ (:12رقم )جدول 
  ابلدينار اجلزائري املبلغ البيان
 اليف الغري مباشرةـــــــــالتك
 17889641,46 التموينات األخرى 
 4406198,71 تكاليف الصيانة
 22820385,4 تكاليف األجور
 1443349,08 تكاليف متنوعة
 6445833,54 واالشرتاكاتالضرائب واالقتطاعات 
 36315745,55 وخسائر القيمة هتالكاتاال
 89321153,74 إمجايل التكاليف الغري مباشرة
  اليف املباشرةــــــــــــــالتك 
 21865117,34 األوىل:املواد األولية اجملموعة
 68461156,2 اجملموعة الثانية:األجور والرواتب
 90326273,54 إمجايل التكاليف املباشرة
 178238378.82 إمجايل التكاليف 
 عتماد على واثئق املؤسسةإعداد الطالبة ابال من  املصدر:
عات جممو  يفحي  مت جتميع تكاليف  2018لسنة  مامأعاله يبني لنا حتميل تكاليف احل اجلدول 
دج 90326273.54:واتب وقدرت تكلفة بـتضمنت املواد األولية واألجور والر وتصنيفها إىل تكاليف مباشرة 
تكاليف األجور وتكاليف متنوعة وتكاليف تكاليف الصيانة و باشرة تضمنت  تكاليف التموينات و وتكاليف غري م
 . دج89321153.74وقدرت بــ: ركبحتملها امل اليتالضرائب والرسوم  وخسائر القيمة 
 التكلفة الكلية لألنشطة:ديد حت -4
 ابعتبارها الصاحلني محام يفحساب معدل التكلفة على الطاقة الزمنية جلميع مراكز األنشطة  يف اعتمدان
التكاليف  الحتساب 2018وقد قمنا ابالعتماد على بياانت القوائم املالية لسنة  أفضل نوع ألنواع الطاقة،
 مت حتديد مراكز اإلنتاج ، من الطاقة العملية مامحلا استفادةمدى  وحتديد ما (TD- ABCعلى الوقت)  ابالعتماد
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يستغرقها العمال لتنفيذ املهام املوجهة هلم وذلك من خالل  اليت الالزمةاألوقات األنشطة الرئيسية و  وتوضيح
 تنفيذ النشاط. يف املطلوبالوقت نشطة و عن كافة املعلومات املتعلقة ابأل من العاملني واملسريين االستفسار
يوضح لنا نريقة جتميع تكاليف األنشطة الكلية لكل مركز من مراكز النشاط مث سنقوم توزيع هذه واجلدول التايل 
على عدد العمال  وحتديد نصيب كل نشاط من أنشطة مراكز اإلنتاج  ابالعتمادالتكاليف على أنشطة كل مركز 
 كلية حتسب وفق املعادلة التالية:إذ أن تكلفة ال املباشرة والتكاليف الغري مباشرةمن التكاليف 
 التكاليف الغري مباشرة +التكاليف املباشرة تكلفة األنشطة الكلية=
 عدد العمال / النشاط  الغري مباشرة* عدد العمال إمجايل التكاليف مباشرة للنشاط =التكاليف الغري 
 2/36*89321153,74=  التكاليف الغري مباشرة لنشاط إعداد الطلبيات -
     دج4962286.32التكاليف الغري مباشرة لنشاط إعداد الطلبيات =        
 تكاليف األنشطة الكلية= التكاليف املباشرة للنشاط+ تكاليف الغري مباشرة للنشاطال
     4962286.32+13548941,03+9 التكاليف الكلية لنشاط إعداد الطلبيات=  -
 دج18511227,35التكاليف الكلية لنشاط إعداد الطلبيات=               
 2018لسنة الصاحلني   محامنشطة حتديد التكلفة الكلية أل (: 13) جدول رقم
 أنشطة  تكاليف التكاليف الغري مباشرة التكاليف املباشرة /عدد العمال األنشطة مراكز النشاط
 18511227,35 4962286,32 13548941,03 (2) تقدير املصاريف التموين
 15500351,57 4962286,32 10538065,25 (2شراء املوارد)
 23389753,69 17368002,12 6021751,569 (7التخزين)
 16476056,83 7443429,48 9032627,354 (3وتوجيه) استقبال والتسيرياإلدارة 
 33398086,31 19849145,28 13548941,03 (8)التسيري
 29857477,9 22330288,44 7527189,462 (9رقابة وتنظيف)
 30024997,87 7443429,48 22581568,39 (3صيانة وقائية) الصيانة 
 12489475,78 4962286,32 7527189,462 (2صيانة نارئة)
 178238378.82 89321153,74 90326273,54 (36إمجايل التكاليف )
 (04على واثئق املؤسسة امللحق رقم )  ابالعتمادمن إعداد الطالبة  :املصدر
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نريقة جتميع تكاليف األنشطة الكلية لكل مركز من مراكز النشاط مث قمنا بتوزيع  أعالهيوضح اجلدول  
وحتديد نصيب كل نشاط من أنشطة مراكز على عدد العمال  ابالعتمادهذه التكاليف على أنشطة كل مركز 
 .ة والتكاليف الغري مباشرةاملباشر اإلنتاج من التكاليف 
 نشطة ألل التكلفة الوحدويةو  حتديد الطاقة الفعلية -5
 حتديد الطاقة الفعلية ألنشطة احلمام -
  متثل ناقة الالزمة للقيام ابلنشاط بعد استبعاد أوقات الراحة   اليتحتدد الطاقة الفعلية
واألوقات الضائعة وبعد االستفسار  الرمسية أو املرضية واالجتماعات واالسرتخاء  والغداء والعطل
من  %80إىل  %70الطاقة الفعلية تقدر بـ  أنمن املسريين وعمال محام الصاحلني تنب لنا 
  تالية تبني لنا كيفية حساب الطاقة النظرية والطاقة الفعلية:الالطاقة النظرية واملعادالت 
 عمال النشاطعدد  x العمل ىف السنة دقائق عدد الطاقة النظرية للنشاط=
 عدد عمال النشاط x قيقةد x 60 سا x8هرش x 12 ومي 22أي: الطاقة النظرية للنشاط= 
 نسبة الطاقة الفعلية x = الطاقة النظريةالطاقة الفعلية            
 واجلدول املوايل يوضح حتديد ناقة النظرية ونسبة الطاقة الفعلية لكل نشاط:
 حتديد الطاقة النظرية ونسبة الطاقة الفعلية والطاقة الفعلية للنشاط  (:14) اجلدول رقم
 الطاقة الفعلية نسبة الطاقة الفعلية الطاقة النظرية األنشطة /عدد العمال مراكز النشاط
 تقدير املصاريف التموين












 887040 (7)عدد العمال
80% 709632 








 1013760 (8)عدد العمال 
80% 811008 
 رقابة وتنظيف
 1140480 (9)عدد العمال
70% 798336 





 253440 (2)عدد العمال
70% 177408 
 (04على واثئق املؤسسة امللحق رقم) ابالعتمادمن إعداد الطالبة  املصدر:
وأن  %75و %70من خالل اجلدول أعاله نالحظ ان نسبة الطاقة الفعلية لألنشطة معظمها ترتاوح بني 
 .%80بنسبة  811008التسري وقدرت بــ: أكرب تكلفة  ناقة فعلية كانت من نصيب قسم 
 نشاطلكل  حساب التكلفة الوحدوية -
مام الصاحلني على ناقته العملية وفق حل قسمة التكاليف الكلية للنشاطحباصل  يتم حتديد الطاقة الوحدوية
 املعادلة التالية:
 ةشاط الكلية / ناقة النشاط الفعليـة نفتكل ة =الوحدوي التكلفة 
 (: حتديد التكلفة الوحدوية لألنشطة 15اجلدول رقم )
 التكلفة الوحدوية ناقة النشاط الفعلية تكلفة نشاط الكلية األنشطة /عدد العمال مراكز النشاط
 دج/دقيقة
 104,34 177408 18511227,35 (2) الطلبيات إعداد التموين
 81.55 190080 15500351,57 (2شراء املوارد)
 32,96 709632 23389753,69 (7التخزين)
 59.37 277516,8 16476056,83 (3وتوجيه) استقبال والتسيرياإلدارة 
 41,18 811008 33398086,31 (8)التسيري
 37,4 798336 29857477,9 (9رقابة وتنظيف)
 105,31 285120 30024997,87 (3صيانة وقائية) الصيانة 
 70,4 177408 12489475,78 (2صيانة نارئة)
 (04امللحق رقم ) على واثئق املؤسسة ابالعتماداملصدر: من إعداد الطالبة 
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اجلدول أن التكلفة الوحدوية متثل نسبة تكلفة الكلية لكل نشاط على حدا ضمن مراكز اإلنتاج من  خالل نالحظ من         
 .ناقة النشاط الفعلية املخصصة لنشاط
 حساب الوقت املطلوبة لكل نشاط: -
 محام الصاحلني  ومت تصنيفيهم  يقدمها اليتوهم املستفيدين من اخلدمات  احلمام: حتديد زابئن
 ىف اجملموعات التالية حسب نوع اخلدمة املقدمة هلم:
 :هم سكان املنطقة زابئن عاديون. 
 :جمموعات مثل املستفيدين من منحة  شكل يفمع احلمام هم زابئن متعاقدون  زابئن اجملموعات
 اجملاهدين.
  هم زابئن الذين أيتوان من منانق خمتلفة من الرتاب الون ي بغرض التداوي  ابملياه املعدنية  حمليون:زابئن
 مثل: سكان اجلزائر العاصمة 
 :هم زابئن من خارج الونن زابئن أجانب 
ضمن  اجلداول املوالية تبني كيفية توزيع التكاليف على األنشطة وحتديد الوقت املطلوب للقيام ابملهام لكل نشاط
 مراكز االنتاج:
 على أغراض التكلفة إعداد الطلبياتختصيص تكاليف :(16رقم ) اجلدول
 إمجايل الوقت عدد الزابئن جمموع الوقت حترير الطلبية تقدير املصاريف التفاوض زابئن احلمام
 63362 2437 26 7 8 6 زابئن عاديون
 42784 1528 28 8 5 7 زابئن اجملموعات
 17900 895 20 4 5 5 حمليون
 4158 198 21 4 6 7 أجانب
 128204  95 23 24 25 جمموع
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 ختصيص تكاليف شراء املوارد على أغراض التكلفة:(17)رقم  جلدولا
 إمجايل الوقت عدد الزابئن جمموع الوقت الطلبية متابعة وصول الطلبية الطلبية اقتناء زابئن احلمام
 46303 2437 24 7 6 6 زابئن عاديون
 25976 1528 17 4 6 7 زابئن اجملموعات
 14320 895 16 4 6 6 حمليونزابئن 
 3762 198 19 7 5 7 أجانبزابئن 
 90361  95 23 24 25 موعاجمل
 (04امللحق رقم )على واثئق املؤسسة  ابالعتمادة بمن إعداد الطالاملصدر: 
 ختصيص تكاليف التخزين على أغراض التكلفة:(18)رقم  دولاجل
مراقبة حركة  دخول املوارد زابئن احلمام
 املخزون
 إمجايل الوقت عدد الزابئن جمموع الوقت
 26807 2437 11 5 6 زابئن عاديون
 18336 1528 12 6 6 زابئن اجملموعات
 11635 895 13 7 7 حمليونزابئن 
 2178 198 11 5 6 أجانبزابئن  
 58956 5058 47 23 25 جمموع
 املؤسسة واثئقعلى  ابالعتمادة بمن إعداد الطالاملصدر: 
 على أغراض التكلفة والتوجيه االستقبالختصيص تكاليف (:19)لجدو 




 إمجايل الوقت عدد الزابئن جمموع الوقت متابعة الزابئن
 41429 2437 17 6 5 6 زابئن عاديون
 27504 1528 18 5 7 6 زابئن اجملموعات
 17005 895 19 6 6 7 حمليونزابئن 
 3762 198 19 7 6 6 أجانبزابئن 
 89700 5058     جمموع
 .املؤسسة واثئقعلى  ابالعتمادة بمن إعداد الطالاملصدر: 
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 على أغراض التكلفة التسيريتكاليف  :ختصيص(20)جلدولا
مراقبة سري  متابعة املوظفني زابئن احلمام
 العمل
 إمجايل الوقت عدد الزابئن جمموع الوقت
 26807 2437 11 5 6 زابئن عاديون
 15280 1528 10 6 4 زابئن اجملموعات
 8950 895 10 4 6 حمليونزابئن 
 2574 198 13 7 6 أجانبزايئن  
 53611 5058    جمموع
 املؤسسة  واثئقعلى  ابالعتمادة بمن إعداد الطالاملصدر: 
 ختصيص تكاليف الرقابة والتنظيف على أغراض التكلفة (:21رقم) جدول
 إمجايل الوقت عدد الزابئن جمموع الوقت عمال التنظيف عمال الرقابة زابئن احلمام
 31681 2437 13 8 5 زابئن عاديون
 19864 1528 13 7 6 زابئن اجملموعات
 زابئن 
 حمليون
4 6 10 895 8950 
 زابئن  
 أجانب
7 4 11 198 2178 
 62673 5058    جمموع
 على واثئق املؤسسة  ابالعتمادة بمن إعداد الطالاملصدر: 
 ختصيص تكاليف الصيانة الوقائية على أغراض التكلفة :(22رقم ) اجلدول
تدخالت  اإلصالحات زابئن احلمام
 وقائية
 إمجايل الوقت عدد الزابئن الوقت جمموع
 29244 2437 12 5 7 زابئن عاديون
 16808 1528 11 6 5 زابئن اجملموعات
 9845 895 11 5 6 حمليونزابئن 
 2574 198 13 7 6 أجانبزابئن 
 58471 5058    جمموع
 على واثئق املؤسسة  ابالعتمادة بمن إعداد الطالاملصدر: 
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 تكاليف األنشطة والتكلفة الكلية: حساب -
 ختصيص تكاليف الصيانة الطارئة على أغراض التكلفة(:23)رقم  جدول




 إمجايل الوقت عدد الزابئن جمموع الوقت
 26807 2437 11 5 6 زابئن عاديون
 19864 1528 13 6 7 زابئن اجملموعات
 8055 895 9 5 4 حمليون
 2376 198 12 7 5 أجانب
 57102 5058    جمموع
 على واثئق املؤسسة  ابالعتمادة بمن إعداد الطالاملصدر: 
 حتديد التكلفة وسعر التكلفة : -6
 2018 : حساب تكلفة النشاط وسعر التكلفة خالل سنة(24رقم ) جدول
 اجملموع امزابئـن احلمـ  
 الزابئن األجانب الزابئن حمليون اجملموعاتزابئن  الزابئن العاديون التكلفة
 8955506,8 433845,72 1867686 42784 6611191,1 104.34 إعداد الطلبيات
 5276572,8 306791,1 1167796 25976 3776009,7 81.55 شراء املوارد
 5802917,8 71786,88 383489,6 4464082,56 883558,72 32.96 التخزين
 استقبال
 والتوجيه
59.37 2459639,7 2118342,8 
1009586,85 
223349,94 5810919,3 
 2182825,2 105997,32 368561 604354,56 1103912,3 41.18 التسيري
 3233969,1 81457,2 334730 1632912,48 1184869,4 37.4 الرقابة والتنظيف
 5794370 250216,56 2091877,84 629230,4 2823045,2 105.31 الصيانة الطارئة
 4166184 181209,6 1183283,2 742913,6 2058777,6 70.4 الصيانة الوقائية
  1654654,3 8407010,49 2091877,84 20901003,6  التكلفة الكلية
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 TDABCالفرق بني تكاليف النشاط الكلية وتكاليف النشاط حسب (: 25جدول رقم )
تكاليف نشاط  التكاليف النشاط الكلية 
حسب 
TDABC 
 نسبة التكاليف الغري مستغلة التكاليف الغري مستغلة
 إعداد
 الطلبيات
18511227,35 8955506,8 -9555720,55 0.52- 
 -0.66 10223778,8- 5276572,8 15500351,57 شراء املوارد
 -0.75 17586835,9- 5802917,8 23389753,69 التخزين
 استقبال
 والتوجيه
16476056,83 5810919,3 -10665137,5 0.65- 
 -0.93 31215261,1- 2182825,2 33398086,31 التسيري
الرقابة 
 والتنظيف
29857477,9 3233969,1 -26623508,8 0.90- 
الصيانة 
 الطارئة
30024997,87 5794370 -24230627,9 0.81- 
الصيانة 
 الوقائية
12489475,78 4166184 4166184 0.33- 
التكلفة 
 الكلية
18511227,35 8955506,8 - / 
 على واثئق املؤسسة  ابالعتمادة بمن إعداد الطالاملصدر: 
هناك فهم ممتاز ملسار التكاليف اإلسرتاتيجي  وحتفيز املوظفني  نالحظ أن (25) رقممن خالل اجلدول 
األمثل للطاقة  الكاملة بل نالحظ من خالل النتائج أن هناك زايدة  االستغاللأنشطة املؤسسة الذي دفعهم إىل 
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 النتائجيل ومناقشة املطلب الثالث: حتل
 التحليل املايل: -1
 :FRرأس املال العامل  -
رأس املال العامل موجب هذا يدل على أن املؤسسة حتقق توازن مايل يف األجل الطويل، أي أن األموال 
 الدائمة تغطي األصول الثابتة مع حتقيق فائض مايل ميكنها من متويل احتياجاهتا املالية لدورات االستغالل املقبلة.
، وهذا هو الشرط الثاين من شروط التوازن املايل حىت ميكن القول أن رأس املال  FR> BFRنالحظ كذلك أن 
 العامل يغطي احتياجات الدورة.
 :BFRاحتياجات رأس املال العامل  -
االحتياج يف رأس املال العامل موجب خالل كل السنوات، هذا يدل على وجود احتياجات لدورة 
 االستغالل.
 :Tزينة خلا -
يظهر يف مجيع السنوات التقديرية أن خزينة املؤسسة موجبة أي أن املصادر الدائمة تغطي أصوهلا جيدا، 
مبعىن رأس املال العامل يغطي كافة احتياجات الدورة وابلتايل هناك توازن مايل للنشاط، لكن الفرق بني رأس املال 
 موارد معطلة جيب استثمارها.العامل واالحتياجات كبري نوعا ما وهذا يع ي وجود 
 :CFالتدفق النقدي  -
دج من السنة األوىل تقديرية إىل السنة 44,941,524.3بسيط يقدر بـ  اخنفاضالتدفق النقدي عرف 
الثانية التقديرية. وعرف اخنفاض أقل حي  كان من السنة التقديرية الثانية إىل السنة التقديرية الثالثة قدر بـ 
من السنة األخرى التقديرية، وهو يف تناقص مستمر من سنة إىل أخرى لكن مع دج أقل 12,677,908.7
 اختالف مبالغ االخنفاض، وتكمن أمهيته يف الضمان املستقبلي وابلتايل املشروع حيقق عوائد جيدة للمؤسسة.
 نسب السيولة: -
 :نسب اهليكل املايل 
 :نسبة التمويل الدائم 
 %1.12هناك ارتفاع عرب السنوات، ابستثناء السنة التقديرية الثالثة اليت تعطي لنا  هذه النسبة تظهر أن
يف السنة التقديرية الثانية اليت تعترب أكرب خالل مجيع  %1.38حبي  تظهر منخفضة ابلنسبة للسنوات األخرى )
 السنوات(.
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ه من أجل متويل األصول املتداولة، توضح لنا أن للمؤسسة فائض يف أموال دائمة ميثل رأس مال عامل والذي يوج
 أي املؤسسة يف حالة توازن.
 نسبة التمويل اخلاص: 
هذه النسبة تعرب لنا عن احتياجات املؤسسة من القروض نويلة األجل هبدف توفري احلد األدىن من رأس  
  %1.07لتصل إىل نسبة املال العامل، حي  عرفت ارتفاع من السنة التقديرية األوىل إىل السنة التقديرية الثانية 
 أي املؤسسة تعتمد على أمواهلا اخلاصة يف متويل استثماراهتا. ،%0.95مث اخنفضت يف السنة التقديرية الثالثة إىل 
 نسبة االستقاللية املالية: 
 خالل السنة األوىل واخنفضت إىل %7.43عندما تغطى الديون بواسطة األموال اخلاصة لدينا نسبة 
يف السنة الثالثة، وهذا يع ي أن املؤسسة إبمكاهنا التعامل مع دائنيها  مبرونة واألموال اخلاصة لديها  2.53%
 تغطي الديون البنكية بشكل كامل.
 :نسبة قابلية السداد 
، وأخذت تتزايد ابتداء  %0.14قدرة املؤسسة على تسديد ديوهنا يف السنة التقديرية األوىل قدرت بنسبة 
 %0.5هذه النسب أقل من ولكن بقى  ،%0.28و يف السنة الثالثة أصبحت  %0.25نة الثانية إىل من الس
 ابلتايل املؤسسة قادرة على ضمان ديون الغري ومنه لديها فرص أكثر يف احلصول على ديون يف حالة نلبها.
 :نسب السيولة -
 :)نسبة التداول )السيولة العامة 
املتداولة ابخلصوم املتداولة، خالل هذه الفرتة عرفت املؤسسة  توضح هذه النسب درجة تغطية األصول
تذبذب يف هذه النسب بني اخنفاض وارتفاع، حي  كانت أكرب نسبة يف السنة التقديرية الثانية. وابلتايل املؤسسة 
 تستطيع جماهبة خطر سداد االلتزامات املتداولة.
 
 :نسبة السيولة املختصرة 
النسب تعرب عن قدرة املؤسسة على تغطية التزاماهتا قصرية األجل اعتمادا على األصول املتداولة ما  هذه
يف السنة التقديرية الثانية وهي األعلى، بينما حققت أقل نسبة يف  %6.77عدا املخزون، حي  حققت نسبة 
ى تغطية التزاماهتا قصرية األجل . ومنه املؤسسة هلا القدرة عل%3.48السنة التقديرية األوىل حي  قدرت بـ 
 بواسطة األصول املتداولة.
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 :نسبة السيولة اجلاهزة 
( خالل السنوات التقديرية الثالث، ومنه للمؤسسة %1.25و  %2.20هذه النسب ترتاوح بني )
 االستطاعة على تسديد ديوهنا قصرية األجل ابستخدام السيولة املتوفرة لديها.
 نسب املردودية: -
هذا النوع من النسب مهم من أجل التقييم املوضوعي ملردودية استثمار املؤسسة، بغية احلكم على فعالية 
 النشاط املسري.
 :نسبة هامش الربح 
توضح لنا هذه النسب قدرة املؤسسة على حتقيق األرابح من دورة استغالهلا، أي أهنا تشري إىل نسبة ما 
كلفة املبيعات وكافة املصروفات األخرى من مصاريف إدارية وعمومية حتققه املبيعات من أرابح بعد تغطية ت
 ومصاريف متويلية وغريها.
تعطي لنا نسبة فوائد من تقرير رقم األعمال، كمعدل سنوي على مدى السنوات التقديرية الثالث تصبح 
تقدمي خدمة ، ولكن هذا مهم يف رقم األعمال، ألن هذا سيفرض أن كل دينار مكتسب خالل %0.06حوايل 
 سنتيم كفائدة.  6سيتنبت ابحلصول على 
حي  عرفت النسب تناقص يف السنة الثانية، من مث اخنفضت اخنفاض كبري يف السنة األخرية، كلما 
 زادت هاته النسب زادت إمكانية حتقيق أرابح صافية، ولكن نالحظ أن نسب املؤسسة يف اخنفاض.
 :املردودية االقتصادية 
مدى كفاءة وفعالية املؤسسة يف استغالل أصوهلا وإدارة كل األموال املتاحة لديها من تعرب النسبة عن 
أصول واألموال املقرتضة يف حتقيق عائد على تلك األموال، وينتظر حتقيق معدل على عائد االستثمار يوازي تكلفة 
 األموال على أقل تقدير.
 :نسبة املردودية املالية 
احملقق من استخدام أموال املالك ومدى جناح اإلدارة يف زايدة ثروهتم، يف  تقيس هذه النسب مقدار العائد
حالة متلك املؤسسة امسا يف البورصة ستجلب أرابح إضافية للمالك، ولكن تبقى منطقية مع تزامن الظروف احلالية 
 للمؤسسة أين ال يوجد سوق مايل عملي بشكل واقعي.
وجيب مقارنتها مع متوسط النسب احملققة يف القطاع أو مع فكلما ارتفعت هذه النسبة كان ذلك جيدا، 
 - %5، ومقارنتها مع هذه األخرية تعترب جيدة فهي ترتاوح بني )%3.5أسعار الفائدة السائدة واليت تقدر بـ 
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(. كما جيب عدم استخدام هذه النسبة وحدها فرمبا ابلرغم من ارتفاع النسبة يف الكثري من األحيان ال -1%
 ؤسسة معدال مناسبا للعائد على حقوق امللكية.حتقق امل
 طرق تقييم املردودية االقتصادية لالستثمار:  -2
 (:TRCمعدل العائد احملاسيب ) -
 وهو معدل مقبول من وجهة النظر االستثمارية. %2.3يقدر بـ 
 (:DRفرتة االسرتداد ) -
يوم أي حوايل  نصف عمر املشروع االستثماري، وابلتايل  12أشهر و  5فرتة اسرتداد رأس املال تقدر بـسنة و 
تزيد من قابلية االستثمار وتقل املخانر املتعلقة به ابإلضافة فإن كل التدفقات اليت ستكون مستقبال هي عبارة عن 
 أرابح وهي تزداد بنقصان هذه الفرتة.
 (:VANالصافية ) القيمة احلالية -
يكون ذو مردودية، هذا املعدل حمدد يستمر على  %3.5القيمة احلالية موجبة حىت مع معدل فائدة 
أساس احلد األدىن للتقدير الفعال ملردودية مشروع االستثمار، ويع ي ذلك أن جمموع التدفقات السنوية احملينة 
ثل يف ربح أو فائض خزينة قدره  سيغطي نفقات االستثمار وسينتج عن ذلك فائضا ماليا يتم
 دج ويف هذه احلالة فإن االستثمار يكون مقبوال من منظور اجلدوى املالية. 563,250,901.39
 (:TRIمعدل العائد الداخلي ) -
نستطيع إذن أتكيد أنه بدون خمانر أو احتمال وقوع أخطاء يف هذا االستثمار وبقيمة مالية تقدر بـ 
كون مربح ابملقارنة مع خمتلف املعدالت املرجعية )معدل االقرتاض أو الودائع دج، ي 1,897,000,000.00
 ألجل(.
 مبا أن تكلفة رأس املال أصغر من معدل العائد الداخلي، فإن مشروع املؤسسة مقبول وله جدوى مالية. -
 (:IPمؤشر الرحبية  ) -
املشروع، ومبا أن مؤشر الرحبية ملشروع يعترب مؤشر الرحبية معيار يقيس رحبية كل وحدة نقدية مستثمرة يف 
 دج أي املشروع ذو رحبية اقتصادية وله جدوى مالية.1.30املؤسسة أكرب من الواحد ذو قيمة 
 اختاذ القرار االستثماري والقرار التمويلي بناءا على هاته النسب  -3
 القرار االستثماري:  -
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ينتج من حتليل القوائم املالية معلومات كمية ونوعية هي اليت حتكم على كفاءة املؤسسة وتتحكم يف أدائها،  
كما تعمل على إاتحة اجملال للجهات املعنية هباته املعلومات الكافية واملتنوعة واملفيدة واملالئمة لرتشيد قرارات 
 االستثمار املستقبلية ووضع أفضل السياسات.
 لتمويلي:القرار ا -
إن اختاذ القرار التمويلي الالزم واملسامهة يف تطوير أداء املؤسسة وجتنب خطر الوقوع يف العسر املايل، 
وكذلك املسامهة يف فتح آفاق جديدة حنو تطوير أدائها وتوسيع نطاقها يف السوق، وكل هذا يتم توفريه من قبل 
 التحليل املايل.
مؤسسة عمومية، فاحلاجة إىل القروض االستثمارية E.G.T BISKRA بسكرة ومبا أن مؤسسة التسيري السياحي 
 يقررها جملس اإلدارة للمؤسسة، فيقدم هلا البنك كل ما حتتاجه دون تقدمي أي ضماانت.
 :ةؤسسحساب النتيجة امل -4
مطروح منها  2018املؤسسة املتحصل عليها خالل سنة  إيراداتمتثل نتيجة املركب جمموع 
 جمموع تكاليف األنشطة الكلية
 18511227.35 -601259479.6=  محام الصاحلنينتيجة املركب 
                                   =582748252,3 
على أسلوب التكلفة  ابالعتماد 2018لسنة  دج 582748252.3نالحظ أن املؤسسة حققت ربح قدره 
لسنة  دج30093501.96على أساس األنشطة احملددة ابلوقت مع العلم أن املؤسسة حققت خسارة تقدر بــ: 
 بتباعها أسلوب احملاسبة املبسطة . 2018
، على التوايل 0.20و  0.28فإننا جندهم  ابلنتيجة  املردودية املالية واالقتصاديةوإذا ما قمنا ابحتساب نسبيت 
( ونالحظ اختالف وفرق كبري بني هاته النسب، مما 0.01-( و )0.01-النسب احملسوبة سابقا هي )بينما 
يعطي مؤشرات أنه يف حال تطبيق أسلوب التكلفة على أساس األنشطة احملددة ابلوقت يساهم يف ترشيد القرارات 
يدعم وحيقق أهداف املؤسسة يف الوقت املالية حبي  ميكننا من اختاذ قرار استثماري ومتويلي ابلشكل الذي 
 املناسب، مع االستغالل األمثل ملواردها وحتقيق أكرب عائد ممكن.
 



















إن أسلويب التحليل املايل وحماسبة التكاليف على أساس النشاط املوجهة ابلوقت يعمالن على إبراز وبيان  
معينة للوصول إىل ختطيط مايل سليم، يُعتمد عليه عند اختاذ القرارات املالية، حالة املؤسسة املالية خالل فرتة زمنية 
أي الوصول إىل درجة كبرية من الثقة أن املشروع إبمكانه إحراز مستوى مقبول من األرابح التجارية، وذلك من 
مبا مت ختطيطه من أجل  خالل االعتماد على خمرجات نظام املعلومات احملاسيب املصاغة يف شكل قوائم مالية مرتبطة
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تشغيل املشروع، وكذلك جمموع التكاليف اليت حتملها املشروع ابإلضافة إىل املعلومات املتحصل عليها من اجلهات 
األخرى، اليت تعمل على مساعدة األنراف املعنية على اختاذ قرارات استثمارية ومتويلية صحيحة وآمنة خلدمة 



















نظرا للظروف اليت صار الواقع االقتصادي اليوم يفرضها على املؤسسة االقتصادية، غدا استمرارها مرهوان مبدى  
جناح قراراهتا املتخذة، وأي خطأ يف اختاذها سيقود إىل حتمية اإلفالس والزوال، لذلك أصبح األمر حيتاج إىل قرارات 
لتحقيق النمو الدائم. مما استوجب على األطراف املعنية فهم حامسة وانجعة، ولضمان هذا عليها العمل واالجتهاد 
مشاريعهم االستثمارية وما تتطلبه فهما جيدا، ولبلوغ ذلك جيب القيام ابلدراسات الالزمة املبنية على أسس وطرق علمية 
 صحيحة.
ل للمشاكل وحىت تستطيع املؤسسة من تشخيص احمليط الذي تعمل فيه وتتمكن من توقع تقلباته وإجياد حلو 
اليت حيتمل الوقوع فيها، وكذلك معرفة مكانتها يف احمليط الذي تنشط فيه واملثابرة من أجل زايدهتا وتعزيزها ازدادت حاجة 
 اإلدارة إىل معلومات متنوعة تسمح هلا للقيام بذلك.
الية الصائبة، رات املولكي تتمكن اإلدارة من اغتنام الفرص املتاحة أمامها وبلوغ أهدافها من خالل اختاذ القرا
 جودهتا وفعاليتها على سالمةاليت ترتبط  اليت تقدمها أساليب احملاسبة اإلدارية احلديثةت املعلوما هذا يتوقف على نوع 
فمخرجاته  واليت من أمهها نظام املعلومات احملاسيب ،البياانت املتولدة اليت تقدمها خمتلف األنظمة يف املؤسسة االقتصادية
مل خمتلف أنشطة املؤسسة بصورة دورية، وهذه األخرية من أهم الركائز اليت يعتمد عليها يف عملية اختاذ تلخص وتش
  القرار املايل.
ة مسامهة أساليب احملاسبة اإلدارية احلديثة وعلى وجه التحديد أسلوب ولفهم أكثر للبحث واإلطالع على كيفي
املتحصل عليها  ن خالل توظيف املعلوماتم املوجه ابلوقت وذلك التكلفة على أساس النشاطالتحليل املايل وأسلوب 
لرتشيد القرارات خاصة املالية منها، مت اختيار مؤسسة التسيري السياحي بسكرة إلسقاط اجلانب النظري على ما هو 
 (.2018-2016مطبق يف الواقع العملي، وكانت فرتة الدراسة بني )
 اختبار الفرضيات: -1
، "الفعالة يف املؤسسة من أهم األساليباحلديثة أساليب احملاسبة اإلدارية  "ابلنسبة للفرضية األوىل اليت تنص على أن  -
شكل حلقة وجدان أن أساليب احملاسبة اإلدارية احلديثة ت قد مت التوصل إىل صحة هذا االفرتاض من خالل الدراسة حيث
اليت تعمل على مساعدة واملختلفة أساسي لتوفري املعلومات الالزمة ا مصدر العتبارهوصل بني أنظمة املؤسسة املختلفة، 





 عملية اختاذ القرارعلى أساليب احملاسبة اإلدارية احلديثة ركيزة تؤثر  مت التأكد من صحة الفرضية الثانية، املتعلقة أبنه"  -
عليها عند اختاذ القرارات خاصة القرارات املالية منها وذلك ملا تضيفه من جودة  " وذلك الستناد متخذ القراراملايل
 ومصداقية هذه القرارات. 
على  E.G.T BISKRA   مؤسسة التسيري السياحي بسكرة  تعتمد "ابلنسبة للفرضية الثالثة اليت تنص على أن  -
من املؤشرات  ت صحتها فاملؤسسة تقوم ابحتساب بعضثبت،مل تاملايل" يف اختاذ القراراحلديثة أساليب احملاسبة اإلدارية 
النسب تعود ألسلوب  ، وهاتهلتقوم بناءا عليها ابختاذ قراري االستثمار فرتة االسرتدادو مثل: مؤشر القيمة احلالية الصافية 
بينما جند  .التحليل املايل فقط والذي يعد أسلوب واحد فقط من بني األساليب الكثرية للمحاسبة اإلدارية احلديثة
املؤسسة ال تعتمد على أي أسلوب آخر كأسلوب حماسبة التكاليف على أساس األنشطة أو أسلوب التكلفة 
 املستهدفة...إخل.
مؤسسة يف   املايل عملية اختاذ القرار احلديثة يب احملاسبة اإلداريةلتدعم أسا "على أن يت تنص أما الفرضية الرابعة ال -
"، هذا االفرتاض غري صحيح ألن أساليب احملاسبة اإلدارية احلديثة غري  E.G.T BISKRA التسيري السياحي بسكرة
مستخدمة يف النظام احملاسيب للمؤسسة، فمؤسسة التسيري السياحي بسكرة تقتصر على احتساب مخس مؤشرات مالية 
قرارات مالية  الوصول إىل تنطوي حتت التحليل املايل مهملة بذلك ابقي األساليب. األمر الذي من شأنه أن يقلص من
 أكثر فعالية ورشاده.
 :نتائج البحث -2
 بعد إجناز الدراسة النظرية والتطبيقية توصلنا إىل مجلة من النتائج متثلت فيما يلي:
 النتائج النظرية: -
هناك عالقة طردية بني القرار االستثماري والقرار التمويلي، ألن جناح القرار التمويلي سيتبعه قرار استثماري  -1
 سليم.
يعد القرار االستثماري أكثر تعقيدا من القرار التمويلي، ألنه حيتاج إىل معلومات إضافية يكون مصدرها من   -2
 .مثل: املطبوعات احلكومية والصحف... خارج املؤسسة
 اهلدف من تقييم الوضعية املالية للمؤسسة هو البلوغ إىل هيكل رأس املال األمثل. -3
 النتائج التطبيقية: -
 حيقق عوائد مالية للمؤسسة وذلك ابلنظر إىل معايري تقييم املشروع املوجبة. املشروع -1
 تعتمد مؤسسة التسيري السياحي بسكرة على التحليل املايل لديها الختاذ القرارات املالية. -2





من بني أهم العوامل اليت يتم األخذ هبا عند اختاذ القرارات املالية ابملؤسسة هي خربة القائمني على نظام   -4
 املعلومات احملاسيب.
مؤسسة التسيري السياحي بسكرة تكتفي ابحتساب مخسة نسب مالية فقط، وهذا من شأنه أن يؤثر على   -5
 مصداقية القرارات املالية املتخذة.
تطوير نظام  يفعمليا و ممتازا للمؤسسة حمل الدراسة،كما أنه يساهم  يعترب أسلوابTDABCإن أسلوب   -6
اختاذ قرارات  يفا أفضل لضبط تكاليفها وترشيدها  ويساعدها رحبية املؤسسة وهذا ما يعطيها فرصالتكاليف و 
 صائبة.
ابملؤسسة حمل  لتحديد التكلفةة على أساس النشاط املوجه ابلوقت يعد البديل األفضل ن أسلوب التكلفإ  -7
أبن تستند لقدرة بتكلفة أقل ويسمح ملسببات التكلفة يف املؤسسة  حيث يتناول مجيع مراكز األنشطة الدراسة
 املوارد املتوفرة. 
ختفيض التكاليف ابملؤسسة حمل  يفساهم  ة احملددة ابلوقتإن تطبيق أسلوب التكلفة على أساس األنشط  -8
 تلمس كافة نشاطات املؤسسة. سلوب املتبع ابملؤسسة كما أبرز وجود طاقات غري مستغلةى غرار األالدراسة عل
مؤسسة التسيري السياحي بسكرة ال تعتمد أبدا على أسلوب التكلفة على أساس النشاط املوجه ابلوقت يف   -9
 اختاذ القرارات املالية وذلك لعدم تطبيقه
 :التوصيات -3
 كاآليت:  مت التوصل إليها من خالل هذه الدراسةميكننا اقرتاح مجلة من التوصيات اليت 
يشمل كل أساليب احملاسبة اإلدارية احلديثة حماسيب ة ملسألة تصميم نظام إعطاء قدر أكرب من االهتمام من قبل املؤسس -
التطورات احلاصلة، ابإلضافة إىل االستعانة بوسائل والعمل على تطويره بشكل دائم ملسايرة اليت ختدم مصلحة املؤسسة 
 أكثر تطورا لتسهيل مجع وحتليل البياانت بشكل أسرع.
مبا يضمن أكرب قدر ممكن من الفائدة  أكثر داخل مصلحة احملاسبةضرورة مراعاة تقسيم التكاليف وتوضيح املهام  -
 لصاحل املؤسسة.
بشكل واسع اعتمادا على عصر الراهن، البد من القيام بدراسة اجلدوى نظرا لظروف عدم االستقرار اليت يشهدها ال -
 ضمان حتقيق األهداف أبقل التكاليف.أسس وأساليب أكادميية وعلمية لكل املشروعات ل
على مؤسسة التسيري السياحي بسكرة حساب كل النسب املالية الالزمة لالستفادة أكثر من القوائم املالية وكذا اختاذ  -





التكلفة على أساس النشاط املوجه ابلوقت ملا يقدمه من رؤية واضحة يف استغالل الطاقة ضرورة استخدام أسلوب  -
 املتاحة ابلشكل الذي خيدم املؤسسة واستعماهلا لزايدة اإلنتاجية داخل املؤسسة.
 آفاق البحث: -4
أساليب احملاسبة اإلدارية احلديثة ومسامهتها يف اختاذ  من خالل هذا املوضوع الذي ميس جوانب متعددة منها
 يف املؤسسة، لذلك ميكن اختصار اآلفاق املستقبلية هلذا املوضوع يف النقاط التالية: القرارات املالية
 .االستثمارية الفرص تشخيص يف أساليب احملاسب اإلدارية  استخدامات -
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